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Abstract 
Public Relations (PR) is offered a still more important role in business communities. An 
increasing part of the companies’ budgets are spent on the PR and communication departments. 
However, as opposed to other departments, PR departments are not subject to the same 
requirements for retention of knowledge and documentation of what works and what does not 
work. 
 
Hence we were puzzled that evaluation of PR is not on the agenda of Danish companies to a 
higher extent, we decided to find out why evaluation of PR is not well established and what the 
lack of evaluation entails to the evolution of PR. We opted for distinguishing between PR as a 
concept concerning all functions of the company and PR put into practice. The latter being an 
inter-department function drawing on the former.  
 
We have focused on evaluation approaches with a learning-orientation, because we were 
interested in the evolution of PR in practice. Through two cases we illustrated how learning-
oriented evaluation can help to create better PR performance levels. With the case examples we 
have also focused on some of the problems that may be related to bringing in learning-oriented 
evaluation approaches in PR. Realising it might be a resource-intensive process as well as the 
fact that it demands an adaptable organization. 
 
We have investigated these issues in an analysis of PR evaluation practice in Denmark. We have 
presented a quantitative questionnaire survey in order to illustrate the practice of evaluation 
within Danish PR- and communication departments. Through a pragmatic and semiologic 
analysis of a number of follow-up interviews, we have focused on the rationales that constitute 
the basis of this practice. During this process, we have reflected upon how to investigate broadly 
defined terms like evaluation and PR.  
  
The study has showed us that most companies were actually evaluating some of their PR-
activities. However, learning-oriented evaluation methods were being used only on a minimal 
scale. Evaluation objects were only infrequently being reassessed and the methods used were 
generally not open to interpretation of the results.  
 
The reverse was true for another large group of respondents who considered evaluation a 
substantial part of the formation of one’s work. However, many respondents opted out evaluation 
for considerations regarding terms of resources. Shortage of resources was the overall most 
frequently mentioned reason for leaving evaluation out of consideration. In addition, PR was 
regarded difficult to evaluate, as it was not considered possible to outline measurable parameters. 
Generally, evaluation was considered a post-oriented, resource-intensive process which 
demanded unambiguous parameters. 
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1 Evaluering af PR  
Da Arla i foråret 2005 åbnede debatportalen Arla Forum, kunne brugerne læse følgende 
velkomsthilsen: ”Vi har ikke været gode nok til at fortælle og lytte, og det har kostet tillid hos 
mange af vores forbrugere. Det er ikke godt nok, og vi vil gøre det bedre!” (Arla Forum, juni 
2005). Citatet er et udtryk for virksomhedens iscenesættelse af sig selv som undskyldende og 
udglattende i forsøget på at komme på ret køl relationsmæssigt oven på den mediestorm, som 
brød ud i efteråret 2003. 
 
Mediestormen er et aktuelt eksempel ud af mange på, at en virksomhed, som egentlig selv 
syntes, den gjorde det meget godt, blev ramt af konsekvenserne af dårlige relationer til sine 
interessenter i en verden, hvor det, der var godt nok i går, har en god chance for ikke at være det 
i morgen. Legalitet er blevet afløst af legitimitet i offentlighedens karakterbog, og grænserne for, 
hvad der er legitim opførsel fra en virksomheds side, synes hele tiden at rykke sig.  
 
PR er i vores forståelse en disciplin, som forsøger at imødekomme forandringer i samfundets 
krav til organisationer. Konsekvenserne af, ikke at være forberedt på omgivelsernes negative 
reaktion på en given handling, kan være fatale, idet medierne skaber helte og skurke inden for få 
dage. Hver fjerde virksomhed, som har været ramt af en krise, overlever ikke i sin oprindelige 
form, viser nye studier af virksomhedskrisers hyppighed og økonomiske konsekvenser 
(Falkenberg 2004).  
 
PR-praktikeres hovedopgave bliver i denne situation at sætte sig ind i, hvad der rører sig i 
samfundet, herunder forskellige interessenters opfattelse og forventninger til virksomheden, og 
at kommunikere med dem på en hensigtsmæssig måde. For nok kan man ikke forudsige 
fremtiden, men man kan gøre et forsøg på at forberede sig på, hvad der måtte komme, først og 
fremmest ved gennem dialog med interessenter at have et indblik i potentielle sager, som er i 
risiko for at udvikle sig til relationsmæssige trusler. Desuden ved at have en rigtig god plan for, 
hvad der skal ske, hvis det alligevel går galt. De tre vigtigste remedier i PR-værktøjskassen 
bliver hermed identifikation af interessenter, refleksion og kommunikation. Remedier, som skal 
sikre virksomhedens evne til manøvrering i en kompleks verden.  
 
PR får større betydning for virksomhederne, og en stadig større del af virksomhedens budgetter 
tildeles PR- eller kommunikationsafdelingen (Bøggild 2004:20). Hermed ville det virke 
naturligt, hvis PR var underkastet de samme krav til fastholdelse af viden og undersøgelser af, 
hvad der virker, og hvad der ikke virker, som andre virksomhedsafdelinger. 
 
En undersøgelse foretaget af Mandag Morgen blandt 69 danske PR- og kommunikationschefer, 
viste imidlertid, at under halvdelen af de adspurgte faktisk gjorde forsøg på gennem evaluering at 
opnå viden om deres egen afdelings præstationer (Bøggild 2004:19). Dette motiverede os til at se 
nærmere på PR-evalueringspraksis som felt. 
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1.1 Problemfelt  
Ved en forundersøgelse, vi foretog af feltet ’PR-evalueringspraksis’ blandt danske 
erhvervsvirksomheder, fik vi et resultat, som stemte overens med det billede, Mandag Morgen 
tegnede. Mange evaluerede ikke deres PR-aktiviteter eller anvendte kun evaluering sporadisk.  
 
Derudover fandt vi, at de anvendte metoder ofte var inkonsistente. I mange tilfælde manglede 
der definitioner af, hvad det egentlig var, man evaluerede på. 
 
Svarene var overraskende, fordi branchen i disse år tilsyneladende kæmper for at blive mere 
professionel. Dette blev af flere PR-praktikere forklaret med, at målene inden for PR er 
komplekse og langsigtede, idet de handler om at sikre virksomhedens relationer også i fremtiden, 
hvorfor det kan være vanskeligt at se umiddelbare resultater af arbejdet med PR. 
Relationsskabelse og relationshåndtering er ikke faste, forudsigelige størrelser. Disse mål er 
svære eller umulige at evaluere med de resultatbaserede evalueringsværktøjer, som 
virksomhederne traditionelt har benyttet sig af1.  
 
Manglen på brugbare metoder til evaluering af PR-arbejde betyder tilsyneladende, at mange 
virksomheder opgiver at evaluere på forhånd, fordi det umiddelbart virker umuligt eller i hvert 
fald ressourcekrævende. Mandag Morgens undersøgelse viste, at mange tilsyneladende tager til 
takke med, at det jo går meget godt, og at mange af de adspurgte mente, at det var nok at have en 
god fornemmelse for, hvad der virker (Bøggild 2004: 19). 
1.1.1 Hvorfor skal man evaluere? 
I vore øjne er manglen på evaluering problematisk ud fra en organisatorisk betragtning. 
 
                                                 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
1
 De resultatbaserede værktøjer tager udgangspunkt i måling af indsatsers effekter i forhold til fast opstillede mål. 
Måling af effekt kan forstås som en måde at give et resultat en præcis dimension på i forhold til et udgangspunkt 
eller et mål (Lindenmann 2003:2). Der søges altså et objektivt output og derfor anvendes kvantitative metoder. 
Dette uddybes i kapitel 5. 
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Ud fra et ledelsesmæssigt synspunkt er det beklageligt, idet værdifuld viden risikerer at gå tabt. 
Evaluering kan være en metode til at vurdere indsatser og processer og dermed en metode til at 
indsamle viden om, hvad der virker, og hvad der ikke virker, og hvorfor. Således er evaluering 
en metode til at skabe bedre PR-indsatser i fremtiden, så virksomheden i højere grad sikrer gode 
relationer til sine interessenter og undgår potentielle kriser. 
 
Manglende evaluering er også problematisk, fordi evaluering giver PR-praktikere mulighed for 
at udvikle deres kompetencer. Uden evaluering får medarbejderne ikke samme indblik i, hvad 
der virker og ikke virker i bestemte situationer, og hvad de kan gøre for at fremme nogle 
situationer og hindre andre. Dette øger risikoen for, at medarbejderne ikke bryder med 
uhensigtsmæssige rutiner. Derved får virksomheden ikke det fulde udbytte af medarbejdernes 
ressourcer – deres evne til at tilegne sig kompetencer. 
 
Vi mener således, at manglen på evaluering er beklagelig ud fra et læringsperspektiv og dermed 
et kompetenceudviklingsperspektiv. 
Læringsorienteret evaluering 
Ud fra denne undren over, at PR-evaluering ikke i højere grad er på dagsordenen hos danske 
erhvervsvirksomheder, satte vi os for at indkredse, hvorfor PR-evaluering ikke er mere udbredt, 
og hvad manglen på evaluering betyder for udvikling af PR-praksis. Da vi er interesserede i 
evaluering ud fra et læringsperspektiv, har vi valgt at rette blikket mod læringsorienterede 
evalueringstilgange2. 
 
Konkret har vi valgt at se på, hvordan modellerne ’interessent-’ og ’kompetenceevaluering’ kan 
anvendes til at udvikle PR-praksis. Begge modeller udmærker sig ud fra et læringsperspektiv, 
ved at de blandt andet ser på evalueringsprocessen snarere end på de endelige resultater af 
                                                 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
2
 Til dette formål opererer vi med en læringsdefinition som omfatter, at læring sker gennem erfaring og 
refleksion over erfaringer, som igen har mulighed for at omdannes til informeret handling. Vi mener altså, at det 
er gennem refleksion, læring kan omsættes, anvendes og udvikles. Dette uddybes i kapitel 5. 
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evalueringen. Desuden lægger de på hver sin måde vægt på evalueringsdeltagernes læring og 
udvikling i forbindelse med evalueringsprocessen. 
 
Interessentevaluering er kort fortalt en evalueringsform, som sigter på kontinuerligt at inddrage 
alle interessenter i en forhandling om hvilke kriterier, der skal ligge til grund for evalueringen. 
Ideen bag metoden er, at interessenter derved gensidigt uddanner hinanden og desuden, at 
evalueringskriterierne stemmer overens med krav fra i hvert fald visse dele af omverdenen. 
 
Interessentevaluering er via sit fokus på interessenter oplagt at anvende inden for PR. Derudover 
er formen oplagt til at opfange skiftende krav i omgivelserne, hvilket ligeledes er et hovedfokus 
for PR-praksis. 
 
Kompetenceevaluering er en strategi, som har til formål at etablere en organisationskultur, der 
styrker evnen til kontinuerlig forandring og læring. Fokus er på at styrke medarbejdernes evner 
til at vurdere og udvikle deres eget arbejde gennem evaluering.  
 
Kompetenceevaluering kan både ses som et supplement til interessentevaluering og som en 
selvstændig evalueringsform. En væsentlig styrke ved kompetenceevaluering er, at den kobler 
metodeudvikling og evaluering, og at den kan foregå i de daglige rutiner. Dermed kan formen 
bidrage til at styrke PR-praktikeres færdigheder i forhold til at udvikle metoder inden for PR-
praksis. 
1.1.2 Fokus på danske erhvervsvirksomheder 
Vi har valgt udelukkende at fokusere på danske erhvervsvirksomheders evalueringspraksis i 
forbindelse med PR-aktiviteter. En primær grund hertil er, at feltet er nyt og forholdsvis 
uudforsket. Vi ser det derfor som en spændende udfordring. 
 
Hvor evalueringspraksis af komplekse problemstillinger ikke synes at være på dagsordenen 
indenfor det private erhvervsliv, har læringsbaserede evalueringsmodeller i mange år været 
anvendt og udviklet inden for det offentlige system. Det hænger sammen med, at man inden for 
det offentlige i særlig grad har været tvunget til at arbejde med udvikling af metoder til at 
evaluere komplekse problemstillinger uden endegyldige, entydige mål. Derudover har man været 
tvunget til at evaluere for at dokumentere, at skatteydernes penge blev brugt fornuftigt eller at 
bestemte politiske tiltag ikke er spildte.  
1.2 Problemformulering 
Ud fra en undren over, hvorfor læringsorienterede evalueringstilgange ikke i særlig høj grad 
synes at blive brugt inden for dansk PR-praksis, på trods af et ønske om at udvikle og 
professionalisere branchen, ønsker vi at undersøge, hvordan evalueringstilgange som interessent- 
og kompetenceevaluering kan anvendes inden for PR, og hvordan danske virksomheder 
anvender evaluering. Herigennem vil vi indkredse, hvilke barrierer der ligger til grund for, at 
læringsorienterede evalueringsmetoder ikke er mere udbredt.  
 
Arbejdet vil vi gribe an ud fra følgende problemformulering:  
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Hvordan kan det forklares, at læringsorienterede evalueringstilgange som eksempelvis 
interessent og kompetenceevaluering tilsyneladende ikke er udbredte inden for PR trods fokus på 
at udvikle praksis? 
1.2.1  Arbejdsspørgsmål 
Vi har udarbejdet en række arbejdsspørgsmål, som vil virke strukturerende på vores arbejde mod 
at besvare problemformuleringen. Disse lyder: 
 
1. Hvordan kan genstandsfeltet PR-praksis i erhvervsvirksomheder anskues og analyseres? 
a. Hvilke særlige organisationskarakteristika kendetegner erhvervsvirksomheder? 
b. Hvilken funktion har PR inden for erhvervsvirksomheder? 
 
2. Hvad er evaluering set ud fra et læringsperspektiv? 
a. Hvad er evaluering? 
b. Hvad er læring? 
 
3. Hvordan kan henholdsvis interessent- og kompetenceevaluering fremme læring? 
a. Hvilke erfaringer har danske virksomheder haft ved at arbejde med kompetence- og 
interessentevaluering?  
 
4. I hvor høj grad er der grobund for evalueringsmetoder, som kan karakteriseres som 
læringsorienterede inden for dansk PR-evalueringspraksis? 
a. Hvad kendetegner PR-evalueringspraksis i Danmark? 
b. Hvilke rationaler ligger til grund for dansk evalueringspraksis? 
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2 Analysestrategi 
Vores analytiske tilgang til studiet af erhvervsvirksomheders PR-aktiviteter og læringsbaseret 
evaluering er funderet i konstruktivismen.  
 
Konkret vil vi, med konstruktivisme som analytisk ramme, se på erhvervsvirksomheders arbejde 
med PR og evaluering af dette arbejde ud fra et læringsbaseret perspektiv. Denne ramme vil 
blive præsenteret nedenfor.  
2.1  Konstruktivismen 
Det centrale i vores forståelse af konstruktivismen er, at vores adgang til virkeligheden vil være 
begrænset, idet vi opfatter verden gennem forskellige rationaler, som vil have hver deres egen 
konstruerede virkelighed.  
 
Som følge af dette udgangspunkt stiller videnskabelige kriterier sig anderledes, idet vi ikke 
mener, at der findes en privilegeret position at iagttage verden ud fra. Vores analyser vil være 
præget af vores iagttagelsesposition og de rationaler, vi benytter os af til at indarbejde vores 
iagttagelser. At vi i dette speciale tilslutter os dette videnskabelige ideal, betyder derfor, at vi 
ikke kan sige ’sådan er det’. 
 
Vi benytter os i denne sammenhæng af kommunikationsteoretikeren Niklas Luhmanns 
iagttagelsesbegreb (Lumann 2000). Iagttagelse er ifølge Luhmann betegnelsen af én side 
indenfor rammerne af en skelnen: kvinde – ikke mand, koldt – ikke varmt, mig – ikke dig. Dette 
kaldes hos Luhmann for den iagttagelsesledende forskel. Indenfor rammerne af en iagttagelse er 
det umuligt at betegne begge sider af en forskel samtidig, idet en forskel kun kan betegnes ved at 
blive skelnet fra noget andet (Luhmann 2000:75).  
 
Enhver iagttagelse er altså bundet til en bestemt forskel, hvis fuldstændighed den ikke selv kan 
iagttage. Dermed bliver den iagttagelsesledende forskel iagttagerens blinde plet (Kneer 
2000:109f). 
 
Det er imidlertid muligt at iagttage en iagttagelse, dette kalder Luhmann for iagttagelse af anden 
orden. En iagttager af anden orden, kan iagttage den ledeforskel (iagttagelsesposition), der ligger 
til grund for iagttagelsen (Luhmann 2000:223f og Kneer 2000:104).  
 
Vores analyse vil indeholde blinde pletter, idet der ud fra denne definition ikke findes en 
privilegeret iagttagerposition. Forskellen fra første ordens iagttagelser er, at vi er bevidste om, at 
vores analyse indeholder blinde pletter, idet vi er bevidste om vores iagttagelsesposition og 
således om vores valg af ledeforskel.  
 
Når vi således har bestemt os for at se på evaluering ud fra et læringsperspektiv skal det altså 
ikke ses som vores bud på den eneste sande eller rigtige måde at anskue fænomenet på. 
Tværtimod bliver vi nødt til at gøre os klart, hvilke iagttagelser vi gør os omkring fænomenet for 
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at sikre, at vores analyser metodemæssigt kan rekonstrueres. Herigennem bestræber vi os på at 
opnå en høj grad af pålidelighed ved at klargøre vores analysestrategi for læseren.  
 
Vi vil i det følgende redegøre for de primære valg, vi har truffet, med hensyn til 
iagttagelsesposition og analytisk fremgangsmåde. 
2.1.1 PRs funktion inden for erhvervsvirksomheder 
Til beskrivelse af det miljø, erhvervsvirksomheder opererer indenfor i dag, har vi valgt at tage 
udgangspunkt i Susanne Holmströms analyser af det moderne samfund og 
erhvervsvirksomheders betingelser for eksistens herunder. Samfundsanalyserne er baseret på 
Luhmanns teorier om sociale systemer. Vi finder denne tilgang anvendelig til at forstå, hvilken 
funktion PR har i erhvervsvirksomheder.  
 
Kort fortalt ser Luhmann samfundet som opdelt i forskellige systemer. Al kommunikation og 
forståelse foregår indenfor sociale systemer, som genskaber sig selv gennem lukkede 
kommunikationsprocesser, der er forankrede i systemernes egne rationaler (Luhmann 2000).  
 
Luhmanns udgangspunkt er, at alle sociale systemer konstitueres ved en grænse mellem system 
og omverden. Omverden består af det, som kommunikationen internt i systemet definerer som 
sine relevante omgivelser. (Luhmann 2000:42). 
 
Ud fra dette synspunkt bliver ideen om en overordnet konsensus en umulighed, da logik og 
forståelse skabes inden for systemet. Dette bevirker, at samfundet er karakteriseret ved 
sammenstød mellem forskelligartede logikker og rationaler, som er blinde for hinanden, men 
alligevel gensidigt afhængige. Hermed bliver evnen til gennem refleksion at iagttage de 
forventninger, der er til én, et afgørende krav for virksomheder, hvilket giver PR en essentiel 
funktion i moderne virksomheder (Holmström 2002,1:7).    
 
Ud fra denne tilgang kan PR ses som det refleksive bindeled mellem virksomheden og dens 
omgivelser, hvor formålet er at reducere den kompleksitet, der omgiver virksomheden. PR er 
således en funktion, hvormed virksomheden kan sætte sig ind i de forskellige rationaler, der kan 
have indflydelse på dens virke, således at den effektivt kan interagere med andre systemer og 
undgå destruktive konflikter. 
 
Vi finder tilgangen anvendelig til at forklare behovet for PR i erhvervsvirksomheder. Luhmanns 
skelnen mellem system og omverden kan bruges til at forstå problemfeltet for PR. Ved at se 
virksomheder såvel som andre sociale grupperinger i samfundet som forskellige lukkede 
systemer med egne rationaler, kan man forstå, hvorfor visse erhvervsvirksomheder i nogle 
tilfælde vil fremstå som illegitime, og hvorfor dette kan komme som en overraskelse for dem, 
idet de ud fra egne rationaler har handlet legitimt. 
 
Vi definerer ud fra denne forståelse PR som en overordnet ledelsesfunktion, der ikke kan 
afgrænses til specifikke afdelinger. Samtidig betragter vi PR som en virksomhedsintern 
støttefunktion, der aflaster en stadigt mere omverdenfølsom virksomhed. Dette betegner vi PR-
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praksis, og for at indkredse denne afdelingsspecifikke funktion, går vi ind og betragter 
organisationen ud fra et mesoniveau, hvor vi ser på den evolution, som har ført til stadig større 
og dermed mere hierarkisk opbyggede og specialiserede organisationer (Grant 2002).  
 
Det er anvendelsen af PR-praksis i virksomheden, vi koncentrerer de resterende analyser 
omkring, samtidig med at vi er opmærksomme på, at de to niveauer ikke klart kan adskilles. 
Dette uddybes i kapitel 4. 
2.1.2 Læringsorienteret evaluering 
Vi antager et læringsperspektiv både i vores analyse af dansk PR-evalueringspraksis, og i vores 
undersøgelse af, hvorledes interessent- og kompetenceevaluering kan anvendes inden for denne 
praksis.  
 
For at indkredse læring som begreb introducerer vi organisationsteoretikeren David A. Kolbs 
erfaringsbaserede læringsbegreb. Kolb kobler læringsbegrebet sammen med refleksion, som han 
ser som en integreret del af læreprocessen. Det er gennem refleksion, læring kan omsættes, 
anvendes og udvikles. Kolbs refleksionsbegreb er således i overensstemmelse med den tilgang til 
PR, vi præsenterede ovenfor (Kolb 1984). 
 
Ud fra dette perspektiv tjener evaluering til at bearbejde ny viden. Læringsbaseret evaluering 
bliver i denne forståelse således en optik, hvormed erhvervsvirksomheder kan iagttage og 
reflektere over perspektiver i sine omgivelser, samt sine egne handlinger.  
 
Vi har valgt at undersøge henholdsvis interessent- og kompetenceevaluering nærmere, da vi 
mener, at netop disse tilgange i særdeleshed udmærker sig ud fra et læringsperspektiv. 
Interessentevaluering består af en proces, hvor interessenterne gensidigt uddanner hinanden og 
opnår en større forståelse for både egne og andres konstruktioner, hvorved læring finder sted. 
Man tilslutter sig således et erfaringsbaseret læringssyn i overensstemmelse med Kolb, blot med 
den nuancering, at refleksion i interessentevaluering kobles sammen med muligheden for at sætte 
sig ind i andre rationaler end sine egne. Interessentevaluering er således en fortsat proces, hvor 
første skridt mod at opbygge en fælles forståelse og mere nuancerede konstruktioner er at forstå 
sit eget perspektiv og hvorfor andre grupper har formet deres konstruktioner anderledes. Denne 
proces betegner altså en kontinuerlig læringsproces, igennem hvilken kompetencer hele tiden 
opbygges gennem erfaringer og refleksion over dem. 
 
Inden for kompetenceevaluering er læring derimod koncentreret om enkeltpersoners og gruppers 
kompetenceudvikling og indflydelse med henblik på opbygningen af en lærende, 
kompetenceudviklende organisationskultur. Ligeledes i overensstemmelse med Kolb satser man 
i denne evalueringstype meget stærkt på at fastholde erfaringer gennem evalueringen med 
henblik på hele tiden at opbygge stærkere kompetencer på individ- og gruppeplan. Dette sker ved 
stort fokus på udveksling af erfaringer deltagere imellem samt arbejdet med at dokumentere 
resultater. Erfaringsbaseret læring ses på denne måde som i væsentlig grad knyttet til 
fastholdelse af og opfølgning på evalueringsresultater. 
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2.2 Valg af analysemetode 
Som teoretiske disciplin ligger PR i grænselandet mellem den samfundsvidenskabelige tradition 
og den humanistiske tradition. I dette speciale trækker vi desuden på to meget forskellige fag: 
Virksomhedsstudier og dansk. Dette afspejler sig i vores valg af analyseteori og metode. Vi 
inddrager såvel kvantitative som kvalitative metoder, og vi trækker på velkendte metoder fra 
faget virksomhedsstudier såvel som fra dansk. Nedenfor vil vi specificere vores valg af 
analyseteori nærmere. 
2.3 Analyse af PR-evalueringspraksis 
Udgangspunktet for analysen af dansk evalueringspraksis er en internetbaseret 
spørgeskemaundersøgelse, som vi sendte ud til medarbejdere i danske PR-, kommunikations-, og 
marketingafdelinger. De nærmere overvejelser omkring udformningen af 
spørgeskemaundersøgelsen kan læses i kapitel 3.  
 
Den bærende metode i denne analyse er således kvantitativ, og vi benytter os desuden af 
forskellige statistikmetoder, herunder korrelation. I udformningen af spørgeskemaundersøgelsen 
har vi trukket på vores danskkundskaber, og taget udgangspunkt i semiologien (Sausssure 1992). 
Herunder benytter vi os af vores viden om tegn, og de forskellige medbetydninger, som tegn 
afhængigt af kontekst kan tildeles, samt vores kendskab til eksempelvis genrerne 
spørgeskemaundersøgelser og internetkommunikation. Vi definerer genrer som en kode, der 
bestemmer, hvilke typer af tegn, eksempelvis ord og billeder, der kombineres og hvordan 
indenfor en vis klasse af tekster (Gripsrud 1999:37). 
 
Vi supplerer forståelsen af spørgeskemaundersøgelsens resultater med en række 
semistrukturerede interviews. Her er metoden hermeneutisk deskriptiv. Vi tager udgangspunkt i 
de interviewedes livsverden, hvor vi har søgt at belyse deres bevæggrunde for at evaluere og 
anvende bestemte metoder. Derigennem søger vi at nuancere de kvantitative data med de 
kvalitative og omvendt.  
2.4 Analyse af rationaler bag PR-evalueringspraksis  
For at fremanalysere de rationaler, der ligger til grund for dansk PR-evalueringspraksis, benytter 
vi os af to forskellige analysestrategier. Den ene analysemetode er meningskondensering, som er 
en samfundsvidenskabelig interviewanalysemetode inspireret af den positivistiske tradition. Den 
anden interviewanalysemetode er en sproglig analyse, hvor vi identificerer de begreber, som 
evaluering forbindes med.  
2.4.1 Meningskondensering 
Meningskondensering er en almindelig analysemetode inden for det kvalitative 
forskningsinterview og medfører, at de interviewedes udtrykte meninger sammenfattes (Kvale 
2000:174). Vi har således søgt at sammenfatte centrale temaer, som vi mener, er relevante i 
forhold til at fremanalysere de primære rationaler udtrykt gennem interviewene. Dernæst har vi 
kategoriseret interviewudsagn i forhold til de forskellige temaer og sammenfattet de hyppigst 
forekommende argumenter inden for hver kategori. Denne metode, fandt vi, var velegnet til at 
skabe overblik over datamaterialet og dermed en måde at analysere materialet på.  
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2.4.2 Sproglig analyse 
Når vi taler sammen, forholder vi os til en række underliggende præmisser i form af regler og 
regelsystemer, som vi går ud fra, når vi handler med sproget (Henriksen 2001:7ff). Ud fra 
Luhmann kan dette forklares med, at vi i kommunikationen indgår i forskellige sociale systemer 
med egne logikker og rationaler.  
 
Vil vi gennem en sproglig analyse søge at identificere disse logikker eller rationaler. Til dette 
formål har vi valg at benytte os af værktøjer fra retorikken og semiologien. 
Semiologi 
For at lave den nærsproglige analyse inddrager vi elementer fra semiologien, som betegner en 
strukturalistisk måde at anskue sprogbrug og -opfattelse på. Ifølge semiologiens fader, 
sprogforskeren Ferdinand de Saussure, består sproget af tegn, som både har en udtryksside, som 
er materiel, og en immateriel indholdsside (Saussure 2000). Dette betegnes også tegnets 
denotative og konnotative indhold. 
 
Saussure påpeger, at indholdssiden af et sprogtegn ikke springer ud af tingen (tegnet) selv. 
Eksempelvis kan tegnet ’erhvervsvirksomhed’ have forskellige medbetydninger afhængigt af 
kontekst, hvor det både kan tillægges en medbetydning som samfundets byggesten eller som en 
udnyttende kapitalistisk overmagt. Tegnet får ifølge Saussure betydning i forhold til de tegn, som 
det står i modsætning til. Det er altså forskelle, som konstituerer betydning (Saussure 
2000:113f). 
 
Det er konventioner, det vil sige koder (etablerede enigheder mellem sprogbrugere), som 
forbinder udtrykket med et indhold. Disse opfattelseskoder er kulturelt bestemte konnotationer. 
(Gripsrud 1999:111). Konnotationer skal altså ikke forveksles med associationer – der er ikke 
tale om personlige forestillinger, men om etablerede fælles associationer, der som regel er 
kulturspecifikke (Gripsrud 1999:114).   
 
Baggrunden for skellet mellem denotation og konnotation er, at tegnenes indhold er omskiftelig i 
tid og rum og derfor ikke muliggør en endelig binding mellem udtryk og indhold. Semiologien 
retter således sit fokus mod at finde en fælles struktur i sproget og teksten, men har også en 
pragmatisk dimension, som indebærer, at kommunikation ses som bestemt af dens sted og 
formål. Saussures målsætning var således at skabe en bred lære om tegnenes liv i samfundslivet 
(Saussure 2000:15). 
 
Tegn af alle slags bliver således altid brugt og opfattet i konkrete historiske sociale og kulturelle 
situationer eller i bestemte systemer af andre tegn. Man vil derfor inden for semiologien 
argumentere for, at det er muligt for to mennesker at opfatte et tegn på samme måde, og at det er 
disse konnotative enigheder, som gør os i stand til at kommunikere. 
 
Sprogsystemer består ifølge Saussure af forskelle mellem elementer og mellem relationer. Inden 
for semiologien kan man således skelne mellem syntagmatiske og paradigmatiske (associative) 
sammenhænge. Syntagmerne er de foreliggende udsagn, en sætning er et eksempel på et 
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syntagme, mens paradigmerne er bagvedliggende grupper af elementer, som betegner et fravalg i 
forhold til andre paradigmer – konkret vil paradigmerne i vores analyse betegnes ved ordvalg og 
bøjningsformer, men begrebet kunne ligeså vel stå for andre former for sproglige 
klassifikationsgrupper. De syntagmatiske sammenhænge er så at sige noget ’tilstedeværende’, 
mens de paradigmatiske er ’fraværende’, idet de giver mening i forhold til de ord eller 
bøjningsformer som er valgt fra i forhold til syntagmet (Kjørup 2002:28). Paradigmefravalget 
kan ud fra Luhmanns iagttagelsesbegreb ses som valg af ledeforskel – mand ikke kvinde etc.. 
 
I identifikationen af rationalerne bag dansk PR-evalueringspraksis vil vi analysere syntagmer 
såvel som paradigmer for derigennem at indfange betydningen af respondenternes udsagn. 
Derigennem vil vi fremanalysere de medbetydninger, respondenterne trækker på, når de 
kommunikerer om evaluering af PR, og dermed hvad det er for rationaler, som kommer i spil.  
Toulmins argumentationsanalyse 
Vores indgang til analysen af syntagmerne er, at vi ser teksteksemplerne som en del af en 
syntagmegenre som kan kaldes argumenterende. Således henviser respondentudsagnene til et 
tidligere stillet spørgsmål – hvorfor evaluerer I (ikke)? – som kan ses som en del af den kontekst, 
udsagnet er en del af.  
 
Vi inddrager derfor argumentationsteori med henblik på i højere grad at finde frem til, hvilke 
forestillinger og rationaler om evaluering, respondenterne trækker på, når de redegør for deres 
virksomheds evalueringspraksis. Til dette formål finder vi filosoffen Stephen Toulmins (1995) 
argumentationsanalyse anvendelig, idet denne kan bruges på alle typer af argumenter og på 
overskuelig vis kan identificere de forskellige virkemidler i argumentet.  
 
Kort fortalt beskriver Toulmin med sin model en strukturenhed, der består af et argument, dets 
enkelte bestanddele og relationerne mellem dem. Modellen har seks elementer, hvoraf tre er 
obligatoriske, mens de øvrige tre ofte vil forekomme, men ikke nødvendigvis er til stede 
(Toulmin 1995:97). I henhold til semiologien mener vi således, at disse elementer udgør 
paradigmer i en argumenterende syntagmestruktur. 
  
Modellen består derfor af to dele, hvor de tre obligatoriske elementer kommer først. Disse er: 
Påstand som er det synspunkt, afsender søger af få modtagers tilslutning til, belæg som er det 
argumentationsled, afsender fremsætter for at overbevise modstanderen om sin påstand, og sidst 
er hjemmel det bindeled, som retfærdiggør forbindelsen mellem påstand og belæg. Hjemmel er 
ofte implicit i sætningen, da det er konventionelt eller kulturelt bestemt (alment accepterede love, 
normer, principper, logiske slutninger osv.) (Toulmin 1995:101ff).  
 
De tre ekstra elementer i Toulmins model er styrkemarkøren, som angiver styrkegraden af 
påstanden (udtrykkes typisk gennem adverbier som ’sandsynligvis’ og ’måske’), gendrivelsen, 
som knytter sig til styrkemarkøren ved at være afsenders specifikation af forbehold i forhold til 
påstanden, samt rygdækningen, som indeholder det konkrete grundlag for hjemmelen. De sidste 
tre elementer vil vi i analysen udelukkende inddrage i det omfang, vi mener, de har relevans. 
 
Side 16 af 114 
PR-evaluering 
www.pr-evaluering.dk 
Tove Keldsen & Mette M. Helbæk 
 
Vi inddrager argumentationsteorien for derigennem at kunne identificere de forskellige 
paradigmer, som respondenternes udsagn er opbygget med. Vi fokuserer særligt på at finde 
hjemlerne – altså det, som tages for givet, når respondenter taler om evalueringspraksis. Dette vil 
nemlig være de rationaler, som respondenterne implicit giver deres valg og fravalg af evaluering 
mening ud fra, og det vil således også være de rationaler, de vil vurdere nye evalueringstiltag i 
forhold til.  
2.5  Analyse af læringsorienteret evaluering i praksis 
I analysen af, hvordan henholdsvis interessent- og kompetenceevaluering kan fremme læring, og 
hvilke erfaringer danske virksomheder har gjort sig i forbindelse med at arbejde med 
kompetence- og interessentevaluering, tager vi udgangspunkt i to forskellige cases. Metoden er 
kvalitativ og tilgangen hermeneutisk. Vi tager udgangspunkt i de interviewedes livsverden, 
herunder deres forståelse af og erfaringer med evalueringsmodellerne.  
 
Vores fokus er på læring og organisationsudvikling, og vi fortolker således beskrivelserne i 
forhold til netop dette perspektiv. Vi er interesserede i respondenternes oplevelse af, om 
evalueringsmodellerne fremmer udviklingen af kompetencer inden for PR gennem læring, samt 
hvilke udfordringer, de har oplevet ved at implementere modellerne i deres 
organisation/afdeling. 
2.6 Kapitelgennemgang 
Efter nu at have præsenteret projektets teoretiske udgangspunkt vil vi redegøre for opbygningen 
af resten af projektet. 
2.6.1 Kapitel 3: Praktisk metode 
I kapitlet præsenterer vi den praktiske metode. Herunder de overvejelser, vi har gjort os i 
forbindelse med fremgangsmåden til indsamling og bearbejdning af empiri. 
2.6.2 Kapitel 4: Genstandsfelt 
Her besvares arbejdsspørgsmålet: Hvordan kan genstandsfeltet PR-praksis i 
erhvervsvirksomheder anskues og analyseres? Herunder a) Hvilke særlige 
organisationskarakteristika kendetegner erhvervsvirksomheder? og b) Hvilken funktion har PR 
inden for erhvervsvirksomheder? 
 
Vi præsenterer indledningsvis det overordnede analytiske blik, som vi forstår og analyserer 
organisationer ud fra. I henhold til vores tilslutning til konstruktivismen og brug af Luhmanns 
analyseteori, tilslutter vi os overordnet set de organisationsteoretikere, som beskæftiger sig med 
organisationer ud fra et åbent perspektiv og interesserer sig for organisationen i forhold til en 
omverden, som organisationen selv via interaktion og fortolkning perciperer.  
 
Dernæst indkredser vi særlige kendetegn ved erhvervsvirksomheder, hvor vi særligt lægger vægt 
på den overordnede funktion, PR har i erhvervslivet. Her tager vi udgangspunkt i Susanne 
Holmströms Luhmann-inspirerede analyser af erhvervsvirksomheder i moderne samfund. 
Samtidig fokuserer vi på den virksomhedsinterne funktion, PR har i de fleste virksomheder i dag.  
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2.6.3 Kapitel 5: Læringsorienteret evaluering 
Kapitlet vil fungere som en dybere introduktion til feltet ’læringsbaseret evaluering’. Formålet 
med kapitlet er hermed at besvare det andet arbejdsspørgsmål: Hvad er evaluering set ud fra et 
læringsperspektiv? Herunder a) Hvad er evaluering? og b) Hvad er læring? 
 
I det første afsnit opridser vi det evalueringsteoretiske landskab. Dette afsnit vil have til formål at 
placere de læringsorienterede tilgange, samt at sætte læseren ind i baggrunden for den 
evalueringspraksis, som i kapitel seks vil blive præsenteret i form af en empirisk undersøgelse 
blandt danske PR-afdelinger.  
 
For at introducere evaluering ud fra et læringsperspektiv, præsenterer vi indledningsvis David A. 
Kolbs definition af læringsbegrebet. Dernæst beskriver vi, hvad der kendetegner læringsbaseret 
evaluering og vi præsenterer henholdsvis interessent- og kompetenceevaluering. 
2.6.4 Kapitel 6: Læringsorienteret evaluering i praksis 
I kapitlet besvarer vi arbejdsspørgsmålet: Hvordan kan henholdsvis interessent- og 
kompetenceevaluering fremme læring? Herunder a) Hvilke erfaringer har danske virksomheder 
haft ved at arbejde med kompetence- og interessentevaluering?  
 
Vi besvarer arbejdsspørgsmålet med udgangspunkt i forskellige eksempler på anvendelse af 
henholdsvis kompetence- og interessentevaluering. Her ser vi på, hvad evaluering har betydet 
lærings- og udviklingsmæssigt for to forskellige organisationers daglige arbejde med PR.  
2.6.5 Kapitel 7: Analyse af dansk PR-evalueringspraksis 
Dette kapitel vil have til formål at besvare arbejdsspørgsmålet: I hvor høj grad er der grobund 
for evalueringsmetoder, som kan karakteriseres som læringsorienterede inden for dansk PR-
evalueringspraksis? Herunder a) Hvad kendetegner PR-evalueringspraksis i Danmark?, og b) 
Hvilke rationaler ligger til grund for dansk evalueringspraksis?  
 
Kapitlet er inddelt i to selvstændige dele, hvor en samlet opsummering skal føre til en besvarelse 
af det overordnede arbejdsspørgsmål. 
 
I første del af kapitlet besvarer vi underspørgsmål a). Besvarelsen tager primært udgangspunkt i 
en spørgeskemaundersøgelse, hvor vi indkredser evalueringstilgange og evalueringspraksis inden 
for PR blandt danske virksomheder. Vi supplerer undersøgelsen med en række semistrukturerede 
interviews, som bliver brugt til at nuancere de resultater, spørgeskemaundersøgelsen giver.  
 
I anden del af kapitlet besvarer vi underspørgsmål b. Dette gør vi gennem en sproglig analyse af 
de kvalitative interviews, hvor vi ved hjælp af interviewanalyse, argumentationsanalyse og 
værktøjer fra semiologien analyserer respondenternes besvarelser og søger at indkredse de 
grundlæggende rationaler, som de forklarer deres evalueringspraksis med.  
 
Gennem de to kapiteldele indkredser vi således, hvordan PR evalueres, og hvorfor. Dette giver 
os et billede af ikke kun i hvor høj grad, der anvendes evalueringsmetoder, som kan betegnes 
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læringsorienterede, men også i hvor høj grad, der er grobund for læringsbaseret evaluering blandt 
danske virksomheder.  
2.6.6 Kapitel 8: Konklusion 
Til sidst laver vi en sammenfattende analyse af delanalyserne, hvormed vi besvarer vores 
problemformulering: Hvordan kan det forklares, at læringsorienterede evalueringstilgange som 
eksempelvis interessent og kompetenceevaluering tilsyneladende ikke er udbredte inden for PR 
trods fokus på at udvikle praksis? 
 
Herunder diskuterer vi, hvilke muligheder og begrænsninger der kan være i forhold til at indføre 
henholdsvis interessent- og kompetenceevaluering blandt danske virksomheder.  
2.6.7 Kapitel 9: Epilog 
Specialets sidste kapitel er en epilog over erkendelser vi har gjort os undervejs gennem dialogen 
med de mange respondenter, som har deltaget i vores undersøgelser. 
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3 Praktisk metode 
Følgende er en gennemgang af de metodiske valg, vi har truffet i forbindelse med vores 
spørgeskemaundersøgelse og de opfølgende interviews, samt eksempler på brugen af 
kompetence- og interessentevaluering.  
3.1 Analyse af dansk evalueringspraksis 
Vi valgte at basere analysen af dansk evalueringspraksis på dels en spørgeskemaundersøgelse og 
dels en række opfølgende interviews. Spørgeskemaundersøgelsen havde den åbenlyse fordel, at 
den qua sin kvantitative metode gør det muligt at generalisere og dermed tegne et øjebliksbillede 
af dansk evalueringspraksis. I forhold til spørgeskemaundersøgelsen har interviewet den fordel, 
at respondenten har mulighed for at få uddybet spørgsmål, vedkommende ikke forstod, ligesom 
vi (udspørgeren) har mulighed for at korrigere for misforståelser undervejs (Fisker et al. 
1995:31).  
3.1.1 Forundersøgelse 
For at få mest muligt ud af resultaterne fra spørgeskemaundersøgelsen, valgte vi indledningsvis 
at lave en forundersøgelse for at danne os et vejledende overblik over, om og i hvilket omfang 
PR evalueres, og hvilke metoder, danske virksomheder benytter. Hermed ville vi finde frem til, 
hvad det var relevant at spørge ind til i spørgeskemaundersøgelsen.  
 
Efter en række ekspertinterviews3 kontaktede vi medarbejdere, som beskæftiger sig med PR-
aktiviteter4 i 14 større erhvervsvirksomheder og 7 PR-virksomheder af forskellig størrelse og 
spurgte dem, hvad de helt konkret gjorde for at evaluere deres arbejde. Ligeledes spurgte vi en 
række PR-virksomheder, hvilke services de tilbød deres kunder inden for feltet.  
 
                                                 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
3
 Vi interviewede Richard Jones, lektor ved Institut for Afsætningsøkonomi, CBS og Thomas Lyng Johannesen, 
chefanalytiker ved analysefirmaet Oxford Research 
4
 Vi indkredser, hvad PR-aktiviteter eller indsatser specifikt indebærer i kapitel 4.  
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Ud fra forundersøgelsen udviklede vi en række hypoteser, som skulle virke styrende for 
udarbejdelsen af spørgeskemaet samt analyserne af det. Disse hypoteser vil blive præsenteret i 
forbindelse med analysen.  
Dataindsamling 
Af hensyn til dataindsamlingen og overskueligheden valgte vi at lave et internetbaseret 
spørgeskema, som gav os rige muligheder for at sortere og analysere data. Vi valgte at bruge et 
dataindsamlingsprogram fra SurveyMonkey (www.surveymonkey.com), som gav os rige 
muligheder for at sortere og analysere data.  
 
Vi sendte en mail ud til respondenterne med et følgebrev indeholdende et link, som førte dem 
videre til selve spørgeskemaet, der bestod af 17 spørgsmål med forskellige valgmuligheder.  
 
At bruge internettet som dataindsamlingsmedie har fordele og ulemper. Den mest åbenlyse 
fordel er, at det er nemt for respondenterne at besvare og tilbagesende spørgeskemaet, idet det 
kan foregå i forbindelse med deres daglige rutiner med at tjekke og besvare mails. Ulempen er 
primært, at undersøgelser har vist, at internettekster ikke læses som almindelig tekst på papir, 
men herimod ’scannes’ for relevant indhold. Generelt opfattes internetmediet ikke som et ligeså 
seriøst medie som trykte medier. Dette er faktorer, der betyder, at internettekster ikke bliver læst 
så nærgående, som ’almindelige’ tekster, hvorfor vigtige meningsbærende elementer i teksten 
kan blive overset af læseren (Nielsen 1997, Cancel 2005). 
3.1.2 Målgruppe 
Vi har defineret vores målgruppe som medarbejdere inden for det private erhvervsliv, der 
beskæftiger sig med PR-, kommunikations- og presseaktiviteter. Størrelsen eller typen på 
virksomhederne var kun af sekundær relevans for undersøgelsen, om end det var med i 
overvejelserne ved udsendelse af spørgeskemaet, at vi ønskede at dække et bredt spektrum af 
danske virksomheder.  
 
Vi valgte at sende spørgeskemaet ud primært til medlemmer af Dansk Kommunikationsforening 
(DKF). Det gjorde vi, fordi PR netop er kendetegnet ved, at et af disciplinens vigtigste værktøjer 
er kommunikation, og dermed falder medlemmerne i høj grad ind under vores 
målgruppedefinition. Respondenterne blev udvalgt ud fra guiden ’Hvem er Hvem’ (DKF 2005) 
efter hvilken jobtitel, de havde. Der blev lagt vægt på, at respondenternes titler antydede, at de 
beskæftigede sig med PR-, kommunikations- og presseaktiviteter. Fravalgt blev offentlige- og 
interesseorganisationer. Enkelte semi-offentlige organisationer med en markedsrettet profil blev 
dog valgt til.  
 
De adspurgte respondenter er ansatte i en lang række danske produktions- og 
servicevirksomheder, herunder ansatte i virksomheder, der har PR-aktiviteter som deres primære 
produkt. Vi forsøgte at få et så bredt udsnit af danske PR- og kommunikationsmedarbejderes 
arbejdspladser som muligt med, hvad angår antal ansatte.  
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Afdelinger og virksomheder 
En del større virksomheder har en PR- eller kommunikationsafdeling. Nogle af de store 
afdelinger har begge dele, ligeledes er de store PR-virksomheder inddelt i flere afdelinger. 
Derfor valgte vi at skelne mellem afdelinger frem for virksomheder. Dette skyldes en antagelse 
om, at PR-evalueringer godt kan finde sted på forskellige måder i forskellige afdelinger i den 
samme virksomhed. Denne difference vil vi tage højde for, når visse spørgsmål, som gælder for 
hele virksomheden og ikke den specifikke afdeling, analyseres.  
3.1.3 Udarbejdelse af spørgeskemaet 
I udarbejdelsen af spørgeskemaet tog vi udgangspunkt i semiologien, og gik altså ud fra en vis 
fælles struktur i sprog og tekst, som ville komme til udtryk i bestemte kontekster. Vi gik 
herunder ud fra, at den kontekst indenfor hvilken, vi selv som specialestuderende fra RUC 
tildeler begreber som PR, kompetenceevaluering, evalueringsværktøjer og interessentevaluering 
betydning, ikke nødvendigvis er i overensstemmelse med den måde, hvorpå vores respondenter 
meningsudfylder begreberne. 
 
Som overordnet genre er internethenvendelsesformen kendetegnet ved, at modtageren formodes 
at ’scanne’ teksten for relevans frem for en egentlig læsning. Dette stiller særlige krav om 
kortfattethed, korte sætninger og relevans for modtageren (Nielsen 1997, Cancel 2005). Dette har 
vi forsøgt at imødegå i udarbejdelsen af spørgeskemaet. Eksempelvis har vi valgt at dele 
spørgsmålene op i forskellige kategorier, således at respondenterne måtte formodes at være i 
stand til løbende igennem spørgeskemaet hele tiden at kunne se relevansens af vores spørgsmål. 
 
I øvrigt forsøgte vi at holde os til de koder, spørgeskemaet som genre indeholder. Herunder 
forsøgte vi at undgå at stille åbne og ledende spørgsmål. Vi var os bevidste, at vi ikke kendte 
noget til vores respondenter ud over deres jobtitel, og gik dermed udelukkende ud fra, at de 
besad en sproglig og billedsproglig kompetence om visse relevante begreber relateret til PR- og 
kommunikationsarbejde, som ville sætte dem i stand til at besvare spørgeskemaet som 
intenderet.  
 
Vi så os derfor nødsaget til igennem spørgeskemaet at anvende betydningsbærende tegn, som så 
vidt muligt kun muliggør én bestemt tolkning hos modtagerne. Vi valgte derfor at foretage en 
receptionsundersøgelse blandt tolv tilfældige respondenter indenfor vores målgruppe. 
Respondenterne blev delt op i tre grupper, der på skift fik tilsendt spørgeskemaet. Imellem hver 
receptionsrunde reviderede vi spørgeskemaet de steder, hvor respondentgrupperne ikke havde 
forstået spørgsmålene, som vi havde forestillet os.  
 
I visse tilfælde så vi os dog nødsaget til at anvende svarmuligheder som ’Ja, systematisk’ og 
’Nej, kun sjældent’, som er åbne for fortolkning og vurdering og derfor kan være blevet opfattet 
forskelligt af forskellige respondenter. Vi forsøgte at imødegå dette problem ved at medtage 
konkrete handlingsspørgsmål, hvilket vil blive uddybet nedenfor. 
 
I det hele taget fulgte vi desuden almindelige regler for udarbejdelse af gode spørgeskemaer 
(Andersen 1999, Neuman 2000 og Kvale 1997). 
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Spørgsmålstyper 
Vi valgte primært at benytte os af lukkede spørgsmål i spørgeskemaundersøgelsen, da vi ønskede 
at sammenligne svarene. Vi valgte dog at lave et enkelt åbent spørgsmål, som drejede sig om 
bevæggrunde for at evaluere. Her er vi opmærksomme på, at åbne spørgsmål ikke er mere åbne, 
end respondentens referencerammer og de rammer, spørgeskemaet lægger (Fisker et al. 
1995:37).  
Baggrundsspørgsmål 
Baggrundsspørgsmål havde i spørgeskemaet det formål, at materialet ved den efterfølgende 
analyse skulle kunne inddeles i nogle hovedgrupper, som forventedes at adskille sig fra hinanden 
(Fisker et al. 1995:34). Vi havde på baggrund af forundersøgelsen visse formodninger om, at 
muligheder og begrænsninger ved evaluering ville være forskellige for forskellige grupper af 
responderende virksomheder, hvilket vi sammenfattede i en række hypoteser, vi ønskede at 
undersøge. Disse hypoteser bliver som nævnt præsenteret i forbindelse med analysen af 
spørgeskemaets besvarelser. 
 
De baggrundsspørgsmål, vi stillede, drejede sig om virksomhedens samlede antal ansatte, 
antallet af medarbejdere beskæftiget med PR-, kommunikations- og presseaktiviteter, samt 
hvorvidt virksomheden havde disse aktiviteter som sit primære produkt.  
Identifikationsspørgsmål 
PR er et begreb, som vækker forskellige konnotationer i forskellige kontekster. PR kan således 
tillægges forskellige medbetydninger afhængig af kontekst. Vi forsøgte derfor at imødekomme 
eventuelle risici for at sende spørgeskemaet til personer, som ikke gik ind under vores 
målgruppedefinition ved indledningsvis i spørgeskemaet at spørge ind til respondenternes 
beskæftigelsesområde og slette dem, der ikke lå indenfor den brede målgruppe. 
 
Her tog vi udgangspunkt i de kommunikationsaktiviteter, vi har identificeret som almindelige 
PR-aktiviteter. Det vil sige: Mediekontakt, medietræning, kommunikationskurser og 
præsentationstræning, krisestyring, imagekampagner, informationskampagner etc. Hvorfor netop 
disse aktiviteter er valgt uddybes i kapitel 4. 
Spørgsmål om evaluering 
Evaluering kan defineres på mange måder, både hvad angår formål, evalueringsobjekt og 
fremgangsmåde. Vi spurgte derfor indledningsvist ind til, om PR-, kommunikations- og 
pressearbejde evalueres, og efterfølgende listede vi en række evalueringsmetoder op, som vi bad 
respondenterne tage stilling til, om vedkommendes afdeling gør brug af. Data om 
evalueringsmetoderne stammer fra vores forundersøgelse. Derigennem håbede vi at ’vække’ 
respondenternes hukommelse.  
 
Ved at stille konkrete spørgsmål om deres konkrete evalueringshandlinger så vi os i stand til at 
danne et billede af, hvad det betød, når respondenterne eksempelvis angav, at de evaluerede 
systematisk. Vi brugte med andre ord de konkrete handlingsspørgsmål til at sikre vægt og 
baggrund bag de mere vurderingsfølsomme spørgsmål. 
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3.1.4 Svarprocent 
Spørgeskemaet blev sendt til 660 respondenter. Ud af disse havde vi 363 besvarelser tilbage, 
efter vi havde sorteret uegnede respondenter fra, med dette menes personer, som ikke 
beskæftigede sig med de af os definerede PR-aktiviteter. Hermed fik vi en svarprocent på 55, 
hvad vi anser for tilfredsstillende. Svarprocenten indikerer, at vi, som intenderet, dels har 
henvendt os til den målgruppe, emnet var relevant for, dels at spørgeskemaet har været udformet 
på en måde, som har tiltalt denne målgruppe. 
 
Tallet mener vi danner et vejledende billede af, hvordan evalueringspraksis foregår i PR-
afdelinger og –virksomheder i Danmark. Antallet 363 personer kan virke forholdsvis lille at 
drage så store konklusioner ud fra. Vi mener dog, at antallet til dels kan forsvares med, at 
respondenterne svarer på vegne af en hel virksomhed/afdeling.  
3.1.5 Bortfald 
Vi havde forventet et vist bortfald blandt vore respondenter. Ud af de 660 personer, vi 
oprindeligt sendte spørgeskemaet ud til, endte vi med en svarprocent på 45%. Vi mener at kunne 
argumentere for, at bortfaldet ikke har skabt væsentlige repræsentativitetsproblemer for 
undersøgelsen. Således tilhørte 33% af respondenterne gruppen af PR-virksomheder, mens 67% 
tilhørte gruppen af andre virksomheder – dette var ret nøjagtigt den fordeling på 
virksomhedstype, modtagerne af vores spørgeskema havde ved udsendelsen. 38% af 
respondenterne svarede på vegne af virksomheder med under 50 ansatte, 23% havde mellem 50 
og 500 ansatte, mens 38% repræsenterede gruppen af meget store virksomheder med over 500 
ansatte (bilag 2).  
3.2 Opfølgende interviews 
Vi valgte at lave 16 seminstrukturerede interviews om PR-evaluering, dels for at nuancere 
svarene fra spørgeskemaundersøgelsen og dels med henblik på i højere grad at få indblik i 
rationalerne bag det danske PR-evalueringsbillede. 
 
Når vi valgte den semistrukturerede form i interviewene, er det fordi vi ønskede at udlede 
tendenser og sammenligne svar og samtidig få indblik i de rationaler, der lå bag svarene. Det 
sidste kræver et vist indblik i respondenternes livsverden, hvorfor vi lod dem svare åbent på 
vores spørgsmål, som i sidste ende kun var vejledende for udfaldet af interviewet. 
 
I interviewene bad vi respondenterne uddybe de svar, de havde givet i spørgeskemaet med åbne 
spørgsmål omhandlende bevæggrunde for at evaluere, for at anvende bestemte metoder, samt 
hvilke muligheder og begrænsninger, evalueringerne medførte.  
 
Alle interviewpersoner blev spurgt om de samme indledende spørgsmål vedrørende evaluering. 
Det gav os mulighed for at sammenligne de forskellige svar. Herudover spurgte vi ind til emner 
vedrørende læringsbaserede evalueringsformer, ekstern rapportering og lignende i det omfang, 
respondenterne havde angivet at anvende disse gennem deres svar i spørgeskemaet. 
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3.2.1 Udvælgelse af respondenter 
Respondenterne til de opfølgende interviews er primært udvalgt ud fra deres angivelse i 
spørgeskemaet af, hvad den primære årsag til at evaluere var. Sekundært har vi forsøgt at få et 
bredt udsnit af respondentgrupper repræsenteret i spørgeskemaundersøgelsen. 
 
De udvalgte respondenter tæller repræsentanter fra små, mindre, mellemstore og store PR-, 
produktions og servicevirksomheder fra forskellige dele af landet (antallet af ansatte i de 
forskellige repræsenterede virksomheder går fra to til 26.000). Vi mener altså at have adspurgt 
respondenter fra alle virksomhedskategorier repræsenteret i spørgeskemaundersøgelsen. 
3.3 Caseeksempler 
I analysen af, hvordan henholdsvis interessent- og kompetenceevaluering kan fremme læring, 
analyserer vi to forskellige case eksempler. I den forbindelse lavede vi interviews med 
nøglepersoner fra virksomheder, som havde beskæftiget sig med forskellige evalueringstyper af 
relevans for vores opgave. Disse interviews var løst strukturerede. Vi spurgte ind til emner 
relateret til de anvendte evalueringsmetoder, men lod respondenterne bestemme i hvilken retning 
interviewet skulle gå. 
3.3.1 Interessentevaluering 
Interessentevaluering er ikke anvendt inden for det private i den form, vi beskriver. Vi 
eksemplificerer derfor brugen af interessentevaluering ved at se på anvendelsen af rapportering 
til interessenter. Denne rapporteringsform, som udspringer af samme grundlæggende 
interessentforståelse, bliver anvendt særligt blandt store internationale virksomheder. Vi har 
valgt at beskæftige os med rapporteringsformen AA1000, idet den via sin procesorienterede 
dialogtilgang metodisk ligger tæt op ad interessentevaluering. Vi har efterfølgende valgt at 
diskutere Novo Nordisk’ erfaringer med AA1000, da Novo Nordisk er den erhvervsvirksomhed 
herhjemme, som har størst erfaring med at arbejde med rapporteringsformen.  
3.3.2 Kompetenceevaluering 
Kompetenceevaluering har særligt været anvendt inden for det offentlige gennem mange år, og 
mange relaterede metoder er opstået ud fra de foreløbige erfaringer. 
   
Som eksempel på brug af kompetenceevaluering ser vi på DR Markedsførings arbejde med 
efterkritik. Efterkritik er en metode, hvor medarbejderne udnytter hinandens kompetencer og ved 
gensidigt at indtage rollen som evaluator overfor hinanden, løfter afdelingens samlede 
kompetenceniveau.  
 
Vi eksemplificerer således brugen af kompetenceevaluering ud fra en offentlig virksomhed. 
Dette ser vi ikke som et problem, idet vi mener, at de PR-, og kommunikationsmæssige 
målsætninger og udfordringer, som DR Markedsføring står overfor, ikke adskiller sig væsentligt 
i forhold til PR-, kommunikations eller markedsføringsafdelinger inden for det private. DR 
Markedsføring har en markedsrettet profil.  
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4 Genstandsfeltet PR i erhvervsvirksomheder 
I dette kapitel vil vi besvare arbejdsspørgsmål 1), som lyder: Hvordan kan genstandsfeltet PR-
praksis i erhvervsvirksomheder anskues og analyseres? Herunder vil vi besvare spørgsmålene: a) 
Hvilke særlige organisationskarakteristika kendetegner erhvervsvirksomheder? og b) Hvilken 
funktion har PR inden for danske erhvervsvirksomheder?  
 
Vi vil indledningsvis præsentere det overordnede analytiske blik, vi forstår og analyserer 
organisationer ud fra, og dernæst indkredse de særlige kendetegn ved organisationstypen 
’erhvervsvirksomheder’. For at gøre dette tager vi udgangspunkt i Susanne Holmströms 
Luhmann inspirerede analyser af erhvervsvirksomheder i moderne samfund. Ud fra denne 
tilgang vil vi ligeledes indkredse den funktion, som PR har i erhvervslivet. Vi supplerer denne 
meget overordnede tilgang til forståelsen af PR med mesoanalytiske betragtninger omkring 
specialiseringen af moderne virksomheder og den praktiske funktion, PR er blevet tildelt i 
erhvervsvirksomheder. Derigennem indkredser vi PR-praksis.  
4.1 Placering af Luhmanns organisationsforståelse 
Da vi har valgt at tage udgangspunkt i Luhmanns analyser til at indkredse genstandsfeltet ’PR i 
danske erhvervsvirksomheder’, vil vi her kort placere Luhmann i organisationsteorien. Dette gør 
vi med udgangspunkt i organisationsforskeren W. Richard Scotts (2003) klassificering af 
forskellige tilgange til at forstå og analysere organisationer og deres virke. 
 
Overordnet set kan Luhmann placeres indenfor de tilgange, som Scott betegner ’det åbne 
perspektiv’. Her inden for defineres organisationer som: ”Organizations are congeries of 
interdependent flows and activities linking shifting coalitions of participants embedded in wider 
material-resource and institutional environment” (Scott 2003:29). Man fokuserer på 
organisationer i forhold til en omverden og beskæftiger sig med den gensidige afhængighed, som 
eksisterer mellem organisationen og dens omverden. 
 
Inden for det åbne perspektiv findes der en lang række meget forskellige organisationstilgange 
fra meget ressourceafhængighedsbaserede til mere konstruktivistisk funderede perspektiver. 
Luhmann placerer sig blandt organisationsforskere med et systemteoretisk udgangspunkt, 
herunder den gruppe af teoretiske retninger, som har det udgangspunkt, at organisationer ikke 
reagerer i forhold til objektive omgivelser, men selv via fortolkning og interaktion bidrager til 
perception af omgivelserne. Gruppen analyserer omgivelserne som en integreret del af de 
fortolknings- og læreprocesser, der finder sted i organisationen (Scott 2003:101 og Schultz 
1988:66).  
 
Luhmann lægger i tråd hermed vægt på, at systemet, herunder organisationens, tilgang til 
omgivelserne er begrænset af de rationaler, hvorigennem alle input fra omverdenen bearbejdes. 
 
Det åbne perspektiv har konsekvenser, idet grænsen mellem organisation og omverden ikke 
længere kan trækkes tydeligt, da omgivelserne indgår i de tolknings- og læreprocesser, som 
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finder sted i organisationen (Schultz 1988:66; Scott 2003:89). Tolknings- og læreprocesser 
uddybes nærmere i kapitel 5. 
 
Denne antagelse er særligt vigtig for at forstå den funktion, vi mener, PR har i 
erhvervsvirksomheder. Dette vil vi komme ind på, når vi i henhold til Luhmanns analyser har 
beskrevet erhvervsvirksomheder som organisationssystemer. 
4.2 Hvad er erhvervsvirksomheder? 
Luhmanns udgangspunkt er som nævnt, at alle systemer konstitueres ved en grænse mellem 
system og omverden (Luhmann 2000:42). Omverdenen består af alt det, som systemet definerer 
som sine relevante omgivelser. Inden for en sådan tilgang er det således ikke relevant at tale om 
en objektiv omverden, men i stedet om forskellige kontekster, hvorudfra omverdenen anskues. 
Omverden er således et systemrelativt forhold (Luhmann 2000:224). 
 
Gennem kommunikationsprocesser konstruerer systemet et billede af sig selv og omverdenen, og 
disse konstruktioner vil være forankrede i systemets rationaler. Derved bliver ideen om en 
overordnet konsensus i samfundet en umulighed, da logik og forståelse skabes inden for 
systemernes egne rammer (Holmström2 2002:6).  
 
Organisationer hører til under kategorien sociale systemer og udgør en særlig form for 
handlesystemer, som er knyttet til særlige betingelser. Med dette menes et system, der er betinget 
af beslutninger, hvilket bevirker, at man kan blive medlem og træde ud af systemet (Kneer 
2000:47). 
  
Det særlige kendetegn ved den type organisationssystemer, som erhvervsvirksomheder udgør, er 
ifølge Holmström, at det grundlæggende forstår sig selv og sin omverden ud fra et økonomisk 
rationale. Dermed være ikke sagt at andre rationaler ikke kan spille ind i forhold til 
erhvervsvirksomheders selvforståelse. Der menes blot, at disse rationaler vil indordne sig under 
det økonomiske rationale, hvor profit er det styrende element (Holmström1 2002:24ff).  
 
De særlige betingelser, som bevirker, at man kan træde ind og ud af erhvervsvirksomheden, vil 
således knytte an til det økonomiske rationale. Ligeledes vil erhvervsvirksomheden definere sin 
relevante omverden ud fra dette rationale. Eksempelvis mener mange virksomheder, at 
shareholders og kunder er deres væsentligste interessenter, da de påvirker virksomhedens 
økonomiske situation. Vi definerer interessenter som de grupper i samfundet, som virksomheden 
selv anser som værende relevante for sin succes og eksistens. 
 
Imidlertid er det økonomiske rationale for mange erhvervsvirksomheders tilfælde sat under pres i 
samfundet i dag. Det har ifølge Holmström ført til evolutionen af et nyt virksomhedsparadigme. 
Det er ud fra den udvikling, at vi forstår PR og begrebets funktion i erhvervsvirksomheder 
(Holmström1 2002:4). 
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4.2.1 Et nyt virksomhedsparadigme  
”Fra erhvervslivets erklærede intention om at fokusere på konventionelle økonomiske hensyn ser 
vi i dag et voksende antal tilsyneladende ekstra-økonomiske hensyn i erhvervslivet” 
(Holmström1 2002:4). Det er Holmströms påstand, at vi i løbet af de sidste 40-45 år har kunnet 
se en evolution af nye forventningsmønstre for erhvervsøkonomisk praksis i en sådan grad, at 
stabiliseringen af et nyt virksomhedsparadigme kan omtales.  
 
Dette nye virksomhedsparadigme har ifølge Holmströms iagttagelser sin baggrund i en 
begyndende problematisering af erhvervslivets ansvar siden 1960’erne, hvor man ikke længere 
så det som acceptabelt, at erhvervslivet skulle være en belastning for resten af samfundet. 
Erhvervslivets reaktion herpå kunne i første omgang ses som et forsvar af deres økonomiske 
selvforståelse (Holmström2 2002:7). 
 
Op gennem 1970’erne og 1980’erne begynder erhvervsvirksomheder i stigende grad at lægge 
vægt på varetagelsen af et bredere samfundsansvar. I praksis viser det sig som etiske regnskaber, 
værdiledelse, interessentmodeller m.m. Forandringen består i, at hvor virksomhederne før tog 
disse tiltag ud fra et vi er nødt til kriterium, gør de det nu ud fra et vi bør kriterium (Holmström2 
2002:9). 
 
Det er ikke Holmströms pointe, at erhvervslivets grundlæggende rationaler forandrer sig, 
tværtimod mener hun, at det bærende økonomiske rationale forbliver intakt, men sondringen 
mellem indtjening og samfundsansvar opløses (Holmström1 2002:24f).   
 
Opsamlende kan det derfor siges, at virksomhedernes legitimitet ikke længere er sikret gennem 
økonomisk forankring og legalitet alene. Legitimiteten er således ikke givet på forhånd, men er 
sat til forhandling blandt forskelligartede og til tider modstridende rationaler. 
4.3 Hvilken funktion har PR i erhvervslivet? 
Når erhvervslivet oplever, at kompleksiteten eller opsplitningen i samfundet stiger, øges behovet 
for PR som praksis. PR er en funktion, hvormed virksomheder sætter sig ind i de forskellige 
rationaler, der kan have indflydelse på dens virke på en måde, så virksomheden kan forstå det 
gennem sine egne rationaler og derved effektivt kan interagere med det omkringliggende 
samfund. Dette betegner Holmström som det refleksive princip (Holmström2 2002:7).     
 
Det refleksive princip indebærer, at organisationer på den ene side finder deres specifikke 
identitet og ud fra dette handler uafhængigt. På den anden side lærer de at forstå sig selv som en 
del af en bredere samfundskontekst og at udvikle restriktioner og koordinerende mekanismer i 
beslutningsprocesser, ud fra deres forståelse af den gensidige afhængighed (Holmström2 
2002:7).     
 
PR kan dermed forstås som en slags irritationsmekanisme, som systemet opfinder til at 
problematisere sin egen funktion og grænse. Holmström taler om, at systemet konstruerer et 
offentlighedsbegreb med det formål at komme enhver potentiel kritisk position udenfor systemet 
i forkøbet (Holmström 2001:10). Offentligheden skal således forstås som en systemintern 
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konstruktion, men begrebet hænger sammen med mediernes fremvækst og hermed 
virksomhedernes erfaringer med, at de skal være konstant parate til at forsvare deres grænser. 
 
Ud fra dette perspektiv er PR-praktikeres hovedopgave at sætte sig ind i og kommunikere med 
forskelligartede rationaler. Det vil sige, at de udøver anden ordens iagttagelser, idet 
virksomheden ud fra sin egen position må iagttage både sig selv, sin omverden, og de 
forskelligartede rationaler, der omgiver det, og forsøge at imødekomme dem (Holmström2 
2002:7). 
4.3.1 PR som organisatorisk enhed 
Ovenfor har vi beskrevet PR som en overordnet systemfunktion, hvormed virksomheden kan 
manøvrere i forhold til en kompleks omverden. Cutlip, Center og Brooms definerer PR i tråd 
hermed: “Public relations is the management function that identifies, establishes and maintains 
mutually beneficial relationships between an organisation and the various publics on whom it’s 
success or failure depends” (Stacks 2002:18). 
 
Denne definition er dækkende i forhold til den PR-funktion vi har beskrevet, men samtidig 
afgrænser den ikke PR fra andre af virksomhedens funktioner, for eksempel økonomistyring og 
produktion, hvilket vi mener, er problematisk. Jævnfør Holmströms analyser ser vi netop PR 
som en særlig mekanisme, virksomheden har udviklet med henblik på at klare presset fra en 
stadig mere kompleks omverden, som stiller større krav til virksomheden. 
 
Vi ser det derfor som nødvendigt at skelne mellem PR som et overordnet princip og PR som en 
organisatorisk enhed. For i højere grad at indkredse PR som organisatorisk enhed, er det 
nødvendigt at betragte organisationen på mesoniveau, altså at se på den evolution, som har ført 
til stadig større og dermed mere hierarkisk opbyggede og specialiserede organisationer (Grant 
2002). 
    
Udviklingen af informationsteknologi såvel som transportsystemer har medført både større 
markeder og større virksomheder, og i takt dermed er virksomhedernes behov for at kunne 
specialisere sig og dermed dele arbejde, samt koordinere de forskellige delområder, vokset.  
Forskellige virksomheder har løst disse problematikker på forskellig vis. Den mest almindelige 
tilgang, som særligt store virksomheder har tilegnet sig, er hierarki i forskellige udformninger 
(Grant 2002:191ff). 
 
Hierarkiet kan være mere eller mindre mekanisk og formelt eller organisk, altså mere fleksibelt 
organiseret. Fokusområdet for struktureringen af virksomhedens funktioner kan ligeledes variere. 
Sædvanligvis specialiseres virksomheden i forhold til hovedopgaver, produkter, geografi eller 
processer (Grant 2002:203). 
 
Organisationsforskeren Henry Mintzberg beskriver fem komponenter, som han mener alle 
virksomheder består af; en ledelse, operationsapparatet, mellemledere og støttefunktioner, 
hvorunder han placerer såvel PR som cafeterier, postafdeling mm. (Mintzberg 1981:3). 
Placeringen af støttefunktionen og dermed PR mener Mintzberg afhænger af, hvorvidt 
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organisationen falder ind under en af de fem organisationstyper, som han mener, er 
grundlæggende (Mitzberg 1981).  
 
Vi mener, dette tegner et forsimplet billede af PR og den rolle, begrebet har i virksomheden. Vi 
mener således ikke, det er muligt generelt at placere PR i virksomhedens interne struktur, idet vi 
ud fra vores konstruktivistiske udgangspunkt mener, organisationen og dermed dens interne 
funktioner og deres betydning bliver formet i forhold til den måde, hvorpå den forstår sig selv og 
sin omverden. Som vist ovenfor er der sket en udvikling i den måde, virksomhederne har formet 
sig, ikke mindst på grund af forandringer i omgivelserne. Afhængig af hvordan den enkelte 
virksomhed har perciperet og dermed tilpasset sig disse forandringer, vil den også definere PR-
funktionen og konkret placere en PR-afdeling forskelligt i forhold hertil. 
 
I dag har de fleste større virksomheder dog en specialiseret PR-, kommunikations- eller 
presseafdeling, som har til hovedopgave at sætte sig ind i interessenters rationaler og 
kommunikere med dem på en måde, som kommer både virksomhed og interessenter til gode. 
Dette arbejde udføres oftest af PR-praktikere, som kan tildeles diverse titler. PR-afdelingen kan 
således ses som en støttefunktion til ledelsen i overensstemmelse med Mintzberg, men PR-
funktionen kan ikke afgrænses klart fra ledelsesfunktionen, idet PR-afdelingen via sin rådgivning 
er med til at præge ledelsens beslutninger. Ligeledes skal kommunikationen med interessenterne 
tage afsæt i konkrete initiativer fra ledelsen, hvis de gode relationer skal bevares. Andre 
afdelinger kommunikerer også med interessenter, og er dermed også med til at vedligeholde 
relationer – ligesom PR-afdelingen. 
 
Vi betegner det konkrete analyse- og kommunikationsarbejde, som udføres af PR-praktikerne 
’PR-praksis’, og det er evalueringen af denne praksis, vi efterfølgende beskæftiger os med. 
Samtidig er vi opmærksomme på, at PR foregår på flere niveauer i organisationen.  
PR-praksis delelementer 
Vi har således defineret PR-praksis som en støttefunktion til ledelsesfunktionen, der har til 
hovedopgave at sætte sig ind i og kommunikere med forskelligartede rationaler på en måde, som 
kommer både virksomhed og interessenter til gode.  
 
Væsentlige værktøjer inden for PR er således identifikation, analyse og kommunikation. 
Kommunikationsaktiviteter spiller en særlig rolle for udførelsen af PR-aktiviteter, der har til 
formål at opbygge eller vedligeholde relationer til interessenter.  
 
Det er mere vanskeligt for os at sige præcist hvilke kommunikationsaktiviteter, der hører ind 
under PR-funktionen. Det hænger sammen med, at alle erhvervsvirksomheder vil definere deres 
omverden forskelligt afhængigt af, hvordan de definerer deres egne grænser. Der vil selvfølgelig 
være sammenfald, men afhængigt af den specifikke omverdenskonstruktion, bliver forskellige 
kommunikationsaktiviteter relevante. 
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Dette kan illustreres ved at se på, hvilke serviceydelser danske PR-bureauer tilbyder, herunder: 
  
 Mediekontakt  
 Medietræning 
 Kommunikationskurser og præsentationstræning 
 Krisestyring 
 Imagekampagner 
 Informationskampagner 
 Issues management 
 B2B kommunikation 
 Intern kommunikation 
 Netkommunikation 
 Public affairs/lobbyisme 
 Strategisk rådgivning 
 Investor relations 
 Sponsering og events  
 
(Kilde: GCI Mannov 2005, Bergsøe4 2005, Kreab 2005, Advice 2005) 
 
Aktiviteterne forudsætter alle, at der udføres forskellige indledende undersøgelser, inden de 
iværksættes. I praksis ville disse undersøgelser typisk omhandle interessentidentifikation og 
interessentanalyser.  
 
Dette må betegnes som selve kernen i PR-praksis, som enhver PR-afdeling må formodes at 
beskæftige sig med. De før beskrevne kommunikationsaktiviteter så som netkommunikation eller 
sponsering er kompetencer, der kan outsources eller rekvireres, når der er brug for dem, men de 
bygger alle på en afdelingsintern evne til at vurdere, hvilke typer af kommunikationsaktiviteter, 
der er behov for hvornår og over for hvilke interessentgrupper. 
 
Valget af kommunikationsaktivitet vil afhænge af interessentidentifikationen samt 
interessentanalyserne. Public affairs/lobbyisme er således målrettet politikere, B2B 
kommunikation andre erhvervsvirksomheder og så videre.  
 
Ligesom virksomheder definerer forskellige grupper i samfundet som sin relevante omverden, 
vil de ligeledes definere forholdet til disse interessenter forskelligt. En metode til analytisk at 
kategorisere de forskellige aktiviteter, som PR-praktikere beskæftiger sig med, er derfor at 
inddele dem i forhold til, hvor tilfredsstillende virksomheden definerer forholdet til sine 
interessenter, som illustreret her:  
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Model 1: Valg af PR-aktivitet i forhold til virksomhedens situation 
 
Når virksomhedens forhold til interessenterne fungerer tilfredsstillende, vil den typisk rette sine 
aktiviteter mod at videreudvikle og opretholde relationerne. I en sådan situation tildeles 
virksomheden ofte mere taletid og har mulighed for at selv at vælge, hvad den vil fortælle om. 
Denne mulighed kan virksomheden bruge til at iværksætte imagekampagner eller til 
sponseringsaktiviteter. 
 
Fungerer forholdet dårligt, vil virksomheden holde lav profil på en række områder ud fra en 
betragtning om, at eventuelle kampagneaktiviteter vil blive set som en afværgemanøvre, og at 
den derfor næppe vil blive tildelt taletid. Fokus vil være på at reparere skader, og først senere, 
når krisen er overstået, vil virksomheden forsøge at iværksætte imagekampagner og andre 
positive kommunikationsaktiviteter. 
 
Uanset om forholdet til interessentgrupperne fungerer tilfredsstillende, vil offensive strategier, 
hvor virksomheden forbereder sig på fremtiden, være relevante. Dette omfatter igen 
interessentidentifikation samt interessentanalyser.  
4.4 Opsamling 
I dette kapitel har vi defineret PR som et refleksivt bindeled mellem virksomheden og dens 
omverden. PR er en central del af virksomhedens overlevelse, idet det er en funktion, hvormed 
virksomheden kan identificere sine interessenter og etablere tilfredsstillende relationer med dem. 
PR kan således betragtes som en overordnet ledelsesfunktion, i praksis vil mange virksomheder 
dog have etableret en særskilt PR-afdeling, hvor PR-praktikere laver forskellige 
kommunikationsaktiviteter målrettet væsentlige interessentgrupper. Det har vi valgt at kalde 
’PR-praksis’. Vi har identificeret kernen i PR-praksis som værende identifikation og analyse. 
 
Da virksomheder definerer deres omverden forskelligt og ligeledes definerer forholdet til sine 
interessenter forskelligt, vil PR-praksis nødvendigvis komme til at spænde over meget 
forskelligartede kommunikationsaktiviteter.  
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5 Evaluering ud fra et læringsperspektiv 
Vi vil i dette kapitel besvare arbejdsspørgsmål 2, som lyder: Hvad er evaluering set ud fra et 
læringsperspektiv? Herunder a) Hvad er evaluering? og b) Hvad er læring? 
 
Indledningsvis vil vi kort definere evalueringsbegrebet. Da vi har valgt at beskæftige os med 
evaluering ud fra et læringsperspektiv, vil vi definere læring og diskutere, hvad dette perspektiv 
betyder i forhold til evalueringsbegrebet. Dernæst vil vi beskrive, hvad der kendetegner 
læringsbaseret evaluering. Endelig vil vi præsentere henholdsvis interessentevaluering og 
kompetenceevaluering og diskutere, hvorledes disse modeller udmærker sig ud fra et 
læringsperspektiv og i forhold til vores genstandsfelt. 
 
Vi vil for overskuelighedens skyld begynde med at opridse det evalueringsteoretiske landskab 
for dernæst at placere de evalueringstilgange, som kan betegnes læringsorienterede. 
5.1 Definition af evalueringsbegrebet 
Ordet evaluering betyder kort sagt bedømmelse, det vil sige, at man fastsætter/vurderer værdien 
af en given genstand (Politiken 2005). Evaluering er dermed en aktivitet, der foregår hele tiden 
som en ganske almindelig (uformel) hverdagsaktivitet.  
 
Vi beskæftiger os som nævnt med evaluering i organisatorisk kontekst og dermed med 
evaluering som metodisk aktivitet. I den sammenhæng er det vanskeligt at give en præcis 
definition, idet evalueringsbegrebet både i form og indhold defineres forskelligt i henhold til 
forskellige paradigmer.  
5.1.1 Evalueringsparadigmer     
Evalueringsparadigmer kan ses som en betegnelse for sammenhængende epistemologiske og 
ontologiske overvejelser om evaluering, men de angiver ikke en specifik metode (Krogstrup 
2004:52).  
 
Evalueringsfeltet var i udgangspunktet præget af et klassisk naturvidenskabeligt paradigme, men 
siden da er mange andre paradigmer kommet til. Evalueringsvidenskaben er fulgt med 
samfundsvidenskabens almindelige skred, hvor klassiske positivistiske idealer både er blevet 
erstattet og suppleret med hermeneutiske og fænomenologiske idealer og postmoderne tilgange. 
Det har på det praktiske plan medført en markant udvikling i de anvendte metoder (Dahler-
Larsen og Krogstrup 2001:15 og Hansen 2003:23). 
 
Også i anvendelsesdimensionen er der sket et skred. Forskere er blevet opmærksomme på, at 
ikke blot evalueringsresultaterne, men også evalueringsprocesserne kan finde ’anvendelse’. 
Ligeledes betragtes evalueringsgenstandene ikke kun som eksperimentelle programmer, som det 
var tilfældet tidligere i USA, men omfatter i dag et væld af ting – processer, strukturer, personer 
etc. – og er blevet en fast bestanddel af mange organisationers dagligdag (Dahler-Larsen og 
Krogstrup 2001:15). 
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Nedenstående tabel præsenterer de mest grundlæggende paradigmeskel inden for evaluering. 
 
Tabel 1 – Paradigmeskel indenfor evaluering 
 
Paradigme Opgave Fokus  Metode 
Positivistisk Måle, vurdere og  
Beskrive 
Adfærd og effekt Kvantitativ 
Hermeneutisk Forstå og tolke indsatser 
og deres udfald 
Mening Kvalitativ 
Konstruktivistisk Udvikle praksis – 
problemløsning 
Interessenters 
opfattelser af 
indsatsen/løsningen 
Dialog/ 
konfrontation 
Det positivistiske paradigme 
Inden for det positivistiske paradigme er formålet med evalueringen at vurdere, hvorvidt 
målsætningerne er indfriet. Denne tilgang til evaluering er stadigvæk den mest herskende inden 
for en række områder. Blandt andet genfindes formen i top-down orienterede kvalitetsmålinger, 
som anvendes både inden for det private og det offentlige (Dahler-Larsen og Krogstrup 
2001:96). 
 
Måling og vurdering sker på basis af eksplicitte evalueringskriterier, som udspringer af de 
politiske målsætninger med indsatsen. Tankegangen bag det positivistiske paradigme er, at det, 
gennem rationelle og tekniske undersøgelsesprocesser, er muligt at producere pålidelige og 
gyldige resultater vedrørende opfyldelsen af politiske målsætninger (Dahler-Larsen og Krogstrup 
2001:96).  
 
Det ligger ikke i metoden at stille spørgsmålstegn ved målsætningerne. Evaluators rolle er 
klassisk set ikke at spørge ind til, hvorvidt målsætningerne er realistiske, men derimod at 
undersøge, hvorvidt de opfyldes gennem programaktiviteterne (Dahler-Larsen og Krogstrup 
2001:96).  
 
Oftest benyttes kvantitative metoder inden for den positivistiske tradition. Der søges et objektivt 
output, og derfor anvendes anerkendte metoder som opinion, statistik og observationsstudier ofte 
(Hansen 2003:24f). 
Det hermeneutiske paradigme  
Inden for det hermeneutiske paradigme defineres evalueringsopgaven som et spørgsmål om at 
opnå forståelse for baggrunden, samt iværksættelsen, forløbet og resultaterne af en indsats.  
 
Det analytiske fokus er kvalitativt, ligeledes den metodiske tilgang. Feltstudier er derfor en ofte 
anvendt metode. Evaluator er ikke forudsætningsløs observant, men bidrager til analyser og 
tolkninger med egen baggrund og forudsætninger for at forstå en opgave.  
Resultater kan derfor ikke generaliseres til andre indsatser, og dermed bliver den hermeneutiske 
tilgang relativistisk (Hansen 2003:25).  
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Det konstruktivistiske paradigme 
Inden for det konstruktivistiske paradigme tildeles evalueringsresultaterne ikke en særlig rolle 
som værende lig en gyldig sandhed. Evalueringsresultater betragtes som enhver anden 
produceret information, som værende resultatet af gruppers eller individers konstruktioner. 
“ ...evaluation outcomes are not descriptions of the ‘way things really are’ or ‘really work’, or 
of some ‘true’ state of affairs, but instead represents meaningful constructions that individual 
actors or group of actors form to ‘make sense’ of the situation in which they find themselves” 
(Guba og Lincoln 1989:8).  
 
Det konstruktivistiske paradigme minder i sin metodik om det hermeneutiske. Mens det centrale 
i den hermeneutiske evalueringstilgang er evaluators forståelse og tolkning, er det centrale inden 
for det konstruktivistiske paradigme de evalueredes eller interessenternes forståelse, tolkning og 
konstruktion (Hansen 2003:28). 
 
Fokus vil altså være på deltagernes konstruktioner og på deltagelse og diskussion. 
Evalueringsopgaven defineres som et spørgsmål om at udvikle praksis på deltagernes præmisser 
og skabe forståelse mellem de involverede deltagere.  
5.2 Evalueringsformer og -modeller 
Evalueringsmodeller befinder sig sammenlignet med evalueringsparadigmer på et højere 
detaljeringsniveau med hensyn til beskrivelse af, hvad evaluator bør gøre i forbindelse med 
gennemførsel af en evaluering (Krogstrup 2004:52). Der findes i dag en lang række forskellige 
evalueringsmodeller, og de kan ikke umiddelbart alle placeres under de før nævnte paradigmer. 
En metode til at skabe overblik over landskabet af evalueringsmodeller er at inddele dem efter 
det formål, de tjener. Det viser tabel 2.  
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Tabel 2 – Evalueringsmodeller 
Formål Problemstilling Modeller og metoder 
Behovsafklaring/ 
opklaring 
Er der behov for en indsats? 
Hvilken type program er der 
behov for? 
Forundersøgelser ex.: 
Behovsanalyse 
Målgruppeanalyser 
 
Resultat Hvilke effekter har indsatsen 
haft?  
Har indsatsen indfriet 
målsætningerne? 
Målopfyldelsesevaluering 
Effektevaluering 
Kontrol og legitimering  Opfylder programmet sine 
mål?  
Rammer indsatsen 
målgruppen? 
Systemmodeller: 
Input, output og outcome 
analyse 
Procesevaluering 
Procesmonitorering 
Præstationsmåling 
Rentabilitet Er indsatsen tilfredsstillende?  
Er effektiviteten/ 
produktiviteten/nytten 
tilfredsstillende? 
Økonomiske modeller: 
Cost-efficiency 
Cost-effectiveness 
Cost-benefit 
Læring/deltagelse Hvordan inddrages 
interessenterne? 
Hvordan sikres deltagelse? 
Hvordan forpligtes og 
ansvarliggøres 
interessenterne? 
Deltagerbaserede modeller: 
Responsiv evaluering 
Interessentevaluering 
Aktionsforskning 
Udviklingsforskning 
Kompetenceevaluering 
Frit efter Owen 1999, Krogstrup 2004 og Hansen 2003 
 
Evalueringer, hvor formålet er behovsafklaring eller opklaring, finder typisk sted, inden et 
program bliver designet for at assistere programplanlæggerne med at træffe beslutninger 
omhandlende valg af programtype og sammensætningen af komponenter i et program etc. (Owen 
1999:42f, 190). 
 
Formålet med denne type evaluering er at skaffe input til, hvilke behov der er, og hvad slags 
program, der kan imødekomme disse behov. Evaluator fungerer derfor som en rådgiver (Owen 
1999:42f). 
 
Resultatevaluering vil som regel være af summativ karakter og iværksættes, når et program eller 
indsats er afsluttet. Formålet kan være klassisk målopfyldelse, hvor fokus udelukkende er på 
indfrielsen af målsætninger eller målfri effektevaluering, hvor fokus er bredere, og evaluator 
søger at identificere alle effekter af indsatsen (intenderede eller uintenderede) (Hansen 1999:31).  
 
Evalueringer, som har til formål at kontrollere eller legitimere, hænger i reglen tæt sammen med 
effektevaluering og finder oftest sted, når et program er veletableret og kører. Formålet med 
evalueringen er at skaffe dokumentation for, at programmet fungerer og når sine mål. Denne 
form for evaluering er ofte del af et større kvalitetstjek (Owen 1999:47ff). 
 
Rentabilitetsevalueringer hænger ligeledes sammen med både resultat- og kontrolevalueringer og 
bygger som regel på et systemperspektiv som input, output og outcome analyser, men adskiller 
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sig fra de to andre former for evaluering ved udelukkende at relatere evalueringsresultater til 
omkostninger (Hansen 1999:33).  
 
Når formålet med evaluering er læring og deltagelse, vil fokus i evalueringen ofte være på 
processen og beskæftige sig med modtagelse og implementering af indsatser. Evalueringsformen 
bygger på en antagelse om, at de berørte kan være med til at behandle problemet, og at 
problemer skal løses lokalt (bottom-up) (Owen 1999:44f & 220ff). Derfor er det centrale i denne 
type af evalueringer interessenternes egne vurderingskriterier.  
 
Evaluators rolle vil eksempelvis være at motivere og forpligte interessenterne og at frembringe 
erfaringer om interessenternes perspektiver, så bedre beslutningstagning muliggøres. Denne form 
for evaluering vil typisk iværksættes, inden en indsats igangsættes, eller understøtte 
igangværende indsatser, som måske ikke fungerer efter hensigten eller konstant forandres (Owen 
1999:44f & 220ff).  
5.3 Læring 
Vi er som nævnt interesserede i evaluering ud fra et læringsperspektiv. Vi vil nu definere 
læringsbegrebet, og i forlængelse heraf vil vi diskutere læring på et organisatorisk niveau i 
sammenhæng med vores evalueringsbegreb.  
 
Da vi i dette speciale særligt er interesseret i de positive resultater af læring – og særligt de 
aspekter, læringsprocesser medfører i organisationssammenhæng, vil vi også diskutere forholdet 
mellem læring og kompetenceudvikling. 
5.3.1 Hvad er læring 
Vi tager udgangspunkt i David A. Kolbs erfaringsbaserede læringsbegreb, som udmærker sig 
ved at være så bredt, at det både inkluderer uformel og formel læring. Ifølge Kolb foregår læring 
således som en livslang proces igennem alt, hvad individet foretager sig, og er derfor relateret til 
både uddannelse, arbejde og voksnes udvikling (Kolb 1984:4). 
 
Kolbs læringsbegreb er blevet kritiseret for at give et forsimplet billede af komplekse processer 
(Wahlgren et al. 2002:142). Vi finder imidlertid Kolbs begreb anvendeligt, idet det tager 
udgangspunkt i sammenhængen mellem læring og handling, hvilket er interessant for os i 
forhold til de evalueringstilgange, vi efterfølgende undersøger. Dette er også begrundelsen for, at 
vi fravælger mere nuancerede kognitive og behavioristiske tilgange. I tråd med konstruktivismen 
ser vi således Kolbs læringsbegreb som en beskrivelse af, hvordan mennesker lærer ved gennem 
erfaringer at konstruere et stadig mere meningsfuldt og sofistikeret billede af ’virkeligheden’.  
 
Læring er ifølge Kolb den proces, hvor viden skabes gennem omdannelse [transformation] af 
oplevelser og erfaringer [experience] (Kolb 1984:38).  
 
Kolb kobler læringsbegrebet sammen med refleksion, som han ser som en integreret del af 
læreprocessen. Han definerer dog ikke refleksionsbegrebet særlig præcist, men karakteriserer det 
nærmest som en form for transformation, som finder sted i læringsprocessen, hvor der sker en 
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omdannelse af impulser, følelser og ønsker til formålsrettet handling – baseret på erfaring 
(Wahlgren et al. 2002:128).  
 
Det skal forstås således: individet tilpasser sig omverdenen på to modsatrettede måder. 
Henholdsvis som aktør, det vil sige gennem involvering, og som observatør gennem analytisk 
distance. Refleksion indebærer en bevægelse mellem de to positioner og rummer således både 
nærhed til genstanden og en distance dertil (Wahlgren et al. 2002:128).  
 
Læring er dermed en holistisk proces, hvorigennem individets adaption til verden finder sted. 
Det holistiske ligger i, at læreprocessen integrerer så forskellige psykiske processer som 
tænkning, følelser, perception og handling. Disse transformationer kan betegnes som 
refleksionsprocessen, og det er netop denne proces, der kobler handling og erfaring, og derved 
muliggør læring (Wahlgren et al. 2002:129f).  
 
Refleksion kan således forstås som en proces bestående af blandt andet følgende elementer: 
’Observation, omsættelse af impulser til formålsrettet handling, reaktivering af tidligere 
erhvervet viden og erfaring, forudsigelse, vurdering og feed back’. Disse elementer sikrer 
forbindelse mellem observation, handling og korrektion af handlinger, så de er hensigtsmæssige i 
relation til mål samt løbende evaluering af afledte konsekvenser (Wahlgren et al.:141).  
Læring og kompetenceudvikling 
Når vi er interesserede i evaluering ud fra et læringsperspektiv, skyldes det en forestilling om, at 
denne form for evaluering vil være med til at forme bedre og mere tilfredsstillende PR-indsatser 
og opbygge PR-medarbejderes kompetencer gennem en øget evne til refleksion. Vi er altså 
særligt interesserede i læring som refleksion og kompetenceudvikling. 
 
Det er dog vigtigt at pointere, at læring ud fra vores forståelse er et bredere begreb end 
kompetenceudvikling. Læring rummer ingen værdier og er hverken positiv eller negativ.  
 
Ellström definerer kompetence således: ”Individets potentielle handlingsberedskab i forhold til 
en opgave, en situation eller et arbejde” (Ellström i Wahlgren et al. 2002:13). Kompetence 
relateres altså til færdigheder i organisationssammenhæng, og skal ses som evnen til at 
imødekomme forskellige forhold og krav.  
 
Kompetenceudvikling er et resultat af læringen, men ikke alt det lærte indgår i kompetencen. Der 
kan eksempelvis være tilfælde, hvor det, man lærer, ikke kan omsættes til handling, og 
derudover kan læring være positiv og negativ. Det vil sige, at det kan skabe nye muligheder for 
individet eller begrænse det – ved angst eksempelvis. Kompetenceudvikling er altid et positivt 
ladet begreb (Wahlgren et al. 2002:13f).  
5.3.2 Organisatorisk læring 
Vi har beskrevet læring som en individuel proces, hvormed individet blandt andet kan udvikle 
kompetencer i organisatorisk sammenhæng. Selvom vi har defineret læring som noget 
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individuelt, mener vi samtidig godt, at man kan tale om organisatorisk læring – eller snarere om, 
at en organisation kan have en kultur, som fordrer læring. 
 
Organisationen, mener vi, kan have en kultur, særlige træk – organisationspolitik, ydre rammer 
etc., som fremmer formel og uformel læring. Dette handler om langt mere end tilførsel af viden, 
som finder sted i alle organisationer. Det mest essentielle er spredningen og bearbejdningen af ny 
viden – altså at læringsprocessen kan finde sted blandt alle eller mange af organisations 
medlemmer.   
 
I denne sammenhæng bliver evaluering et relevant begreb. Evaluering ud fra et 
læringsperspektiv tjener til at reflektere over erfaringer, bearbejde viden, processer med mere. 
Både når evaluering forgår som en formel og uformel proces, vil evalueringen tjene til at 
bearbejde og vurdere elementer, som er relevante i konteksten. 
 
Groft sagt kan det antages, at en organisation, hvor evaluering er et integreret element i 
dagligdagen, vil have en kultur som fordrer læring. Hvis evalueringen er formaliseret og dermed 
involverer mange i organisationen, kan der tales om organisatorisk læring.  
5.4 Læringsbaseret evaluering 
Vi har redegjort for sammenhængen mellem evaluering og læring og beskrevet betydningen af 
evaluering i forhold til læring på organisatorisk niveau. Vi har ligeledes givet en kort 
introduktion til evalueringstilgange, som har fokus på læring. Der findes som allerede nævnt en 
række forskellige modeller, som hører under den kategori. Vi vil derfor indledningsvis begrunde, 
hvorfor vi har valgt at beskæftige os med henholdsvis interessentevaluering og 
kompetenceevaluering. Dernæst vil vi introducere modellerne og slutte af med at diskutere, 
hvorledes de udmærker sig ud fra vores læringsperspektiv, og hvordan de i særdeleshed kan være 
med til at udvikle PR-praksis. 
5.4.1 Interessentevaluering 
Interessentevaluering er kort fortalt en responsiv evaluering, som sigter på kontinuerligt at 
inddrage interessenterne i en forhandling om, hvilke kriterier der skal ligge til grund for 
evalueringen. Den form for evaluering, vi betegner interessentevaluering, er udviklet af 
amerikanerne Guba og Lincoln (1989) og skal ses som et modsvar til de grundlæggende 
problematikker, som konventionel evaluering (herunder resultatorienteret evaluering) ifølge 
Guba og Lincoln indeholder. Interessentevaluering har et konstruktivistisk udgangspunkt.  
 
Fokus på læring er et vigtigt kriterium for at vi vælger at anvende interessentmodellen. Et 
væsentligt element i interessentevaluering er en præevaluering, hvor hver interessentgruppes 
krav, forventninger og konstruktioner præsenteres for de andre grupper, og konsensus mellem 
interessenter søges opnået gennem dialog. I løbet af denne proces ’uddanner’ interessenterne 
hinanden, de tvinges til at reflektere over egne samt andres perspektiver, og gennem denne 
proces opnår de en mere informeret og sofistikeret omverdenskonstruktion (Guba og Lincoln 
1989:56). 
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Interessentmodellen har derudover sin oprindelse i målsætningsteori for virksomheder. Her 
refereres der til, at virksomheden har et ansvar overfor sine tilknyttede interessenter lige fra 
arbejdere, leverandører og til aktieejere, og at virksomhedens målsætninger findes, ved at 
interessenternes modsatrettede krav afstemmes (Guba og Lincoln 1989:50ff). Vores definition af 
PR tager udgangspunkt i samme teori. Da interessenttankegangen er i overensstemmelse med 
vores syn på, hvilken funktion PR har i moderne erhvervsvirksomheder, finder vi det naturligt, at 
samme udgangspunkt også ligger til grund for evalueringen af PR. 
 
Da værdier og kriterier konstant forhandles og fastlægges undervejs i processen, er modellen 
velegnet til at opfange forandrede krav i omgivelserne. Dette er, som bekendt, i 
overensstemmelse med vores valg af syn på, hvad der er vigtigt for erhvervsvirksomheder.  
5.4.2 Kompetenceevaluering 
I overensstemmelse med interessentevaluering har kompetenceevaluering fokus på 
evalueringsdeltagernes løbende bestemmelser af kriterier og værdier for evalueringen. En 
væsentlig forskel er dog, at evalueringsdeltagerne i kompetenceevaluering i overvejende grad er 
den ene interessentgruppe, der består af organisationens medarbejdere, ofte frontmedarbejderne i 
en afdeling. 
 
Kompetenceevaluering bygger på en overordnet empowerment tankegang5 og er en strategi, som 
har til formål at etablere en organisationskultur, der styrker evnen til kontinuerlig forandring og 
læring. Herunder fordrer empowermentledelse udvikling af en helt særlig arbejdsorganisering og 
organisationsopbygning (Kinlaw 1995:7 og Fetterman 2001:3). Dette fokus på at etablere en 
kontinuerligt lærende organisationskultur er en primær grund til, at vi har valgt at beskæftige os 
med denne evalueringsform sideløbende med interessentevaluering.  
 
                                                 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
5
 Empowerment defineres i forbindelse med Kinlaws empowermentledelsesstrategi som ”The process of achieving 
continuous improvement in an organization’s performance by developing and extending the competent influence of 
individuals and teams over the areas and functions which affect their performance and that of the total organization” 
(Kinlaw 1995:7). 
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En væsentlig styrke ved kompetenceevaluering er, at den kobler metodeudvikling og evaluering, 
der kan foregå i de daglige rutiner (medarbejdermøder etc.) (Fetterman 2001:107). Den er 
hermed en metode, hvormed PR-praktikere kan styrke deres evne til refleksion, hvilket vi har 
identificeret som et afgørende krav. Ligeledes er det en måde, hvorpå metodisk udvikling af PR-
praksis kontinuerligt kan finde sted. 
 
Derudover er formen ligesom interessentevaluering velegnet til at opfange forandrede krav i 
omgivelserne, idet der hele tiden eftersøges nye løsninger, nye personlige roller og nye 
synsvinkler i forbindelse med velkendte problematikker og forhold. Responsiviteten sikres 
desuden gennem kontinuerligt at vurdere resultater og revurdere kriterier. Værdier opfattes 
således ikke som faste størrelser, men revurderes derimod af deltagerne, hver gang en ny 
evalueringsrunde indledes (Fettermann 2001:3). 
5.5 Interessentevaluering 
Udgangspunkt for interessentevaluering er som nævnt, at interessenterne skal inddrages, når 
evalueringsgenstande og -kriterier fastlægges.  
 
Sammenfattet fremdrager Guba og Lincoln følgende grunde til, at interessenterne bør inddrages i 
evalueringen (Guba og Lincoln 1989:53ff): 
 Interessenter risikerer at blive negativt påvirkede af evalueringsresultaterne. Derfor har de 
krav på at blive hørt og skal have muligheden for at præsentere deres synspunkter. Derfor 
vil det være direkte udemokratisk ikke at inddrage alle interessenterne i 
evalueringsprocessen. 
 Det kan sikre større sandsynlighed for, at resultaterne bliver accepteret og anvendt, hvis 
alle relevante interessentgrupper inddrages og er med til at bestemme fokus i 
evalueringen. På denne måde får interessenterne et værktøj til at identificere og interagere 
med andre grupper med anderledes rationaler end deres egne. 
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5.5.1 Konstruktivistisk udgangspunkt 
Guba og Lincoln tager i deres evalueringsmodel udgangspunkt i konstruktivismen. De er 
inspirerede af dels Michael Scriven og hans antagelser om målfri evaluering6 og dels Robert 
Stakes responsive evaluering7 (Krogstrup 2004:103; Guba og Lincoln 1989:38ff.). Vi vil kort 
gennemgå præmisserne for Guba og Lincolns konstruktivistiske udgangspunkt og efterfølgende 
komme ind på de metodiske konsekvenser.  
 
Guba og Lincoln tilslutter sig Scrivens ideal om målfri evaluering og mener i tråd hermed, at det 
er muligt at vurdere en indsats’ effekter i forhold til de mulige behov, som indsatsen 
imødekommer, uden at inddrage bestemte personer eller gruppers mål som standard for en 
evaluering (Krogstrup 2004:95). 
 
De tilslutter sig dog ikke Scrivens ontologiske, epistemologiske og metodiske idealer8. De mener 
således ikke, at objektiv evaluering er en mulighed. De kritiserer derfor tanken om en ekstern 
evaluator, da de finder det kritisabelt, at evaluator tildeles magt til at bestemme hvordan og hvad, 
der skal evalueres (Krogstrup 2004:95). 
 
Guba og Lincoln tilslutter sig princippet om responsiv evaluering, som bygger på en antagelse 
om, at der ikke eksisterer entydige værdier i et program. Ledere, brugere etc. kan have 
forskellige værdier af forskellige årsager, og det betyder, at evaluator ikke kan fastsætte 
evalueringskriterier, inden evalueringen begynder. Evaluators rolle er derimod at frembringe de 
                                                 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
6
 Målfri evaluering blev introduceret i slutningen af 1960erne af amerikaneren Michael Scriven, som gjorde op med 
effektevalueringers tætte tilknytning til vurdering af målopfyldelse. Scriven mente, at man udmærket kan vurdere 
effekter uden samtidig at forholde sig til politiske målsætninger. Evaluators rolle er at finde ud af, hvilke effekter et 
program har og evaluere disse – uanset om de er tilsigtede eller ej (Krogstrup 2004:69). 
7
 Robert Stake er fader til den responsive evaluering. Stake mener, evalueringskriterier er situationelt betingede samt 
tids- og socialt bundne, og at de derfor må tilvejebringes i den kontekst, de evalueres. Det får Stake til at forfølge tanken 
om responsiv evaluering (Krogstrup 2004:95). 
8
 Scriven tror på den objektive, gyldige evaluering og understreger nødvendigheden af, at evalueringen gennemføres af 
eksterne evaluatorer for at sikre objektiviteten (Krogstrup 2004:95). 
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forskellige interessenters værdier og kriterier undervejs i processen og fastsætte 
evalueringskriterier ud fra disse perspektiver (Krogstrup 2004:96).  
 
Guba og Lincoln tilslutter sig den beskrevne tankegang, men de er mere radikale i deres 
anvendelse af konstruktivismen, og fratager derfor evaluator ansvaret for ene at fastsætte 
evalueringskriterierne (Guba og Lincoln 1989:259ff). 
 
I henhold til et konstruktivistisk udgangspunkt mener Guba og Lincoln ikke, at 
evalueringsresultater kan tildeles en særlig rolle som værende lig en gyldig sandhed, og de 
fremhæver heller ikke deres egen evalueringsmodel på dette punkt. Resultaterne af 
interessentevaluering vil ligesom andre evalueringsresultater være formet ud fra forskellige 
konstruktioner (om end af langt flere gruppers konstruktioner) og tage afsæt i specifikke 
værdisæt (Guba og Lincoln 1989:263).  
 
Denne erkendelse beskriver Guba og Lincoln som forcen ved interessentevaluering. De anskuer 
evaluering som en dialektisk hermeneutisk proces, hvor evaluator sammen med feltet skaber en 
fælles konstrueret virkelighed (Guba og Lincoln 1989:45ff.). Metodisk har dette udgangspunkt 
konsekvenser, som vi i det følgende vil komme ind på.  
5.5.2 Metoden bag interessentevaluering 
Guba og Lincoln beskriver den bagvedliggende metode således: ”…- using the claims, concerns 
and issues of stakeholders as the organizing elements – and constructivist methodology –aiming 
to develop judgemental consensus among stakeholders who earlier held different, perhaps 
conflicting, emic constructions” (Guba og Lincoln 1989:184).  
 
Som det fremgår af ovenstående, er kortlægning af interessenternes krav, bekymringer og 
spørgsmål et særligt vigtigt element i evalueringen. Dette benævnes præevalueringen. 
Evalueringsprocessen 
Første skridt i interessentevaluering er at identificere alle de relevante interessenter. Overordnet 
defineres interessenter ud fra, om de er berørte på den ene eller den anden måde af evalueringen 
– det vil sige personer, som har en interesse i evalueringen. Guba og Lincoln identificerer i den 
forbindelse tre forskellige interessentgruppetyper (Guba og Lincoln 1989:201f): 
 
 Personer som er involveret i produktion, brug og implementering af evalueringsresultater 
 Personer som på den ene eller den anden måde profiterer af evalueringen – det kan være 
økonomisk, socialt eller politisk 
 Personer der karakteriseres som ofre – som på den ene eller anden måde kan blive negativt 
influeret af evalueringen  
  
Hvor de to første grupper for det meste giver sig selv, kan det være problematisk at identificere 
ofrene på forhånd. Som regel rammes ofrene utilsigtet. Guba og Lincoln giver ikke mere 
specifikke anvisninger på, hvordan disse interessentgrupper skal identificeres, hvilket må 
betegnes som en metodisk svaghed ved interessentevalueringen, men nævner at evaluator altid 
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må være parat til at inddrage nye interessentgrupper i evalueringsprocessen (Guba og Lincoln 
1989:189). 
 
Et vigtigt element i modellen er præevalueringen. Her er formålet, gennem forhandling med 
interessenterne, at opnå enighed vedrørende krav, bekymringer og spørgsmål angående den 
kontekst, der evalueres. 
  
Præevaluering forløber over fire faser (Krogstrup 2004:104): 
1. Interessenter identificeres 
2. krav, bekymringer og spørgsmål rejst af hver enkelt interessentgruppe præsenteres for de 
øvrige interessenter (kortlægning af de forskellige perspektiver) 
3. Overensstemmelser såvel som uoverensstemmelser sammenfattes og formidles – så det 
bliver tydeligt, hvilke spørgsmål der omfattes og ikke omfattes af evalueringen 
4. Afslutningsvis gennemføres en forhandling om, hvilke spørgsmål evalueringen skal 
omfatte. 
 
Ideelt set afstemmes målsætninger, som nævnt i præevalueringen, ved at der opnås fuld 
konsensus mellem interessenterne. I praksis er dette næppe realiserbart – men et mål er også, at 
interessenterne bliver opmærksomme på eksisterende skævheder (Krogstrup 2004:104). 
 
Selve udførelsen af evalueringen kan ske med brug af diverse metoder – kvantitative såvel som 
kvalitative. Herunder spørgeskemaer, interviews, observationsmetoder etc. (Krogstrup 
2004:104). 
 
Efter at evalueringskriterierne er færdigforhandlede og selve udførelsen af evalueringen har 
fundet sted, foreslår Guba og Lincoln en genevaluering. Her mener de, at man skal gå tilbage og 
se på resultaterne samt de spørgsmål, som ikke blev omfattet af evalueringen, og den nye viden, 
som er opstået undervejs i processen. Dette ud fra en betragtning om, at interessentevaluering 
afføder flere spørgsmål end svar, og at evaluering derfor er en kontinuerlig proces (Guba og 
Lincoln 1989:226). 
 
Evaluatorrollen opfattes i interessentmodellen som mægler eller samarbejdspartner og ikke som 
dommer. Evaluators rolle er at samarbejde med de forskellige interessenter om at udvikle og 
forme indsatsen (Guba og Lincoln 1989:41). 
5.5.3 Interessentevaluering og læring 
Inden for interessentmodellen er tilgangen til læring i kraft af det konstruktivistiske 
procesorienterede udgangspunkt en integreret del af grundidéen bag modellen. Gennem 
erfaringer skaber individer de konstruktioner, som repræsenterer noget meningsfuldt for dem 
(Guba og Lincoln 1989:70). Formålet med interessentevalueringen er således, at interessenter 
gensidigt lærer af hinanden gennem erfaringsdeling. Ved at de skal opnå enighed om 
evalueringskriterier, tvinges de til at se verden ud fra flere forskellige perspektiver. Dette 
forklares således:  
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“Each group is required to confront and take account of the inputs from other groups. It is not 
mandated that they accept the opinions or judgments of others, of course, but it is required that 
they deal with points of difference or conflict, either differences or devising meaningful 
arguments why the others’ propositions should not be entertained. In this process a great deal of 
learning takes place. On the one hand, each stakeholder group comes to understand its own 
construction better, and to revise it in ways that make it more informed and sophisticated than it 
was prior to the evaluation experience” (Guba og Lincoln 1989:56). 
 
Vi mener, Guba og Lincolns tilgang er i overensstemmelse med Kolbs erfaringsbaserede 
læringssyn. Guba og Lincoln mener, at erfaring med andre personer og gruppers, som har 
anderledes konstruktioner, vil føre til gensidig refleksion, som vil fremme et mere nuanceret syn 
på omverdenen (Guba og Lincoln 1989:70).  
5.6 Kompetenceevaluering 
Ideen bag kompetenceevaluering kan beskrives ved sætningen ”Give someone a fish and you 
feed her for a day; teach her to fish, and she will feed herself for the rest of her life” (Fetterman 
2001:35).  
 
Kompetenceevaluering er en metode, der bygger på en mere overordnet empowerment 
tankegang. Empowerment defineres i forbindelse med Kinlaws empowerment ledelsesstrategi 
som ”The process of achieving continuous improvement in an organization’s performance by 
developing and extending the competent influence of individuals and teams over the areas and 
functions which affect their performance and that of the total organization” (Kinlaw 1995:7).  
 
Formålet med kompetenceevaluering er at skabe en proces, hvor målet er at etablere en 
organisationskultur, der styrker evnen til kontinuerlig forandring og læring. Herunder fordrer 
empowerment ledelse udvikling af en helt særlig arbejdsorganisering og 
organisationsopbygning.  
5.6.1 Videnskabsteoretisk udgangspunkt 
Kompetenceevaluering kan være vanskelig at placere i forhold til andre former for 
evalueringsmodeller. Kompetenceevaluering har fokus på resultater, men er samtidigt fokuseret 
på proces og læring. Der tilstræbes objektivitet, men samtidig sættes alt til forhandling og 
evalueringskriterier og værdier revurderes konstant. 
 
Udgangspunktet for kompetenceevaluering er empowerment ledelse. Inden for denne disciplin 
ser man på det enkelte individ som værende i besiddelse af specielle, individuelle kompetencer, 
som skal identificeres og dermed udnyttes tilstrækkeligt (Mithaug 1996).  
 
Den grundlæggende ledelsesfilosofi bag empowerment ledelse har som udgangspunkt begrebet 
self-accountability, som betyder, at den enkelte medarbejder udøver kontrol over sit eget arbejde. 
Herved er organisationen i stand til at opnå fuldt udbytte af medarbejderens kompetencer. Denne 
filosofi indebærer desuden et princip om ærlighed og sandhed. Målet er at forsøge at forstå en 
situation ud fra deltagerens eget perspektiv så præcist og sandt som muligt. Med sandhed menes 
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ikke den eneste, absolutte sandhed, men derimod en stræben mod at forstå en begivenhed ud fra 
dens kontekst og fra forskellige verdenssyn (Fettermann 2001:4). Der er med andre ord tale om 
en stræben efter ”Speaking your truth” (Fettermann 2001:5), altså at hver enkelt deltager i 
evalueringen har til opgave at udtrykke sit perspektiv – det vedkommende ser som sandt og 
gældende for den evaluerede situation. En forudsætning for kompetenceevaluering er, at alle 
deltagere deltager aktivt i evalueringsprocessen (Kinlaw 1995:62).  
 
Empowerment ledelse stiller dermed store krav og udviser stor tiltro til det enkelte menneskes 
engagement, hæderlighed og ærlighed. Kompetenceevaluering er funderet i en tro på, at et 
demokratisk organisationsmiljø er en mulighed, idet evalueringen er udformet som en 
demokratisk proces. Miljøet må desuden være ærligt, selvkritisk og støttende samt et, hvor man 
kan dele såvel succes’er som fiaskoer (Fettermann 2001:6).  
5.6.2 Metoden bag kompetenceevaluering 
Deltagerne i evalueringen består i reglen af organisationens frontmedarbejdere. Konkret 
gennemføres kompetenceevaluering som en fortløbende, systematisk proces over otte trin. Disse 
er (Krogstrup 2003:32ff.): 
1. Organisationens fastsatte mål klargøres for evalueringsdeltagerne 
2. Deltagerne tilkendegiver selv ved en brainstorm hvilke delmål, de ser for organisationen 
3. På baggrund af punkt to sammenfattes institutionens mål 
4. Nøgleaktiviteter i forhold til disse mål defineres af evalueringsdeltagerne 
5. Nøgleaktiviteter prioriteres i forhold til vigtighed, og kompetencer vurderes af 
deltagerne 
6. Resultater diskuteres, og prioriteringer ændres eventuelt 
7. Detaljerede delmål, strategi for opnåelse af delmål, samt mulighed for dokumentation af 
opnåelse af delmål fastlægges 
8. Endelig evaluering (et stykke tid efter punkt 1-7): Det vurderes, hvorvidt delmål er nået  
 
Denne proces består af tre faser, nemlig a) udvikling af mission, vision og samlet formål med 
evalueringen, b) skabe overblik over det evaluerede, herunder identificering af svagheder og 
styrker og c) planlægning af fremtidige tiltag gennem fastlæggelse af målsætninger (Fetterman 
2001:23). 
 
Punkt et til syv kan betegnes som præevalueringen. Imellem punkt syv og otte kommer 
udførelsen af evalueringen, hvor man i det daglige arbejde sørger for at registrere, hvordan de 
nøgleaktiviteter og delmål, man har sat sig, varetages. På denne måde er kompetenceevaluering 
en cyklisk proces af refleksion og handling (Fettermann 2001:11). 
 
Den endelige evaluering kan foregå ved såvel kvalitative som kvantitative metoder, eneste 
udvælgelseskriterium er, at metoden skal kunne belyse det, man ønsker at vide, på en så lidt 
ressourcekrævende måde, som muligt. Deltagerne udvælger selv evalueringsmetoderne, og der 
lægges vægt på, at man ikke bruger ressourcer på at undersøge forhold, som ikke giver praktisk 
relevante evalueringsresultater (Fetterman 2001:34). 
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Medarbejderne fungerer i princippet som evaluator under denne proces. I praksis vil der dog ofte 
være en afdelingsleder, som sørger for uvildigt at styre slagets gang, hjælper med formulering af 
mål og strategier for hvordan, man kan evaluere på deres gennemførelse – samt sørger for, at 
evalueringen forbliver i deltagernes hænder (Fetterman 2001:3). 
  
Det vil være den praktiske evaluator, som har til opgave at lære organisationen at evaluere og 
hermed oparbejde en lærende, kompetenceudviklende organisationskultur. Det er et væsentligt 
mål med evalueringen, at medarbejderne bliver i stand til selv at evaluere deres daglige arbejde 
gennem en konstant selvrefleksiv proces, og evalueringen karakteriseres da også ved at have de 
deltagende medarbejdere som ’ejere’ (Fetterman 2001:115).  
5.6.3 Kompetenceevaluering og læring 
Læring er som i interessentevaluering også et centralt element i kompetenceevaluering, men her 
er fokus i højere grad på den organisatoriske kultur og de processer, som kan fremme læring. Det 
vil sige, hvilke organisatoriske kendetegn, der skal være repræsenteret, for at læring kan finde 
sted. Endemålet med evalueringsformen er, som tidligere nævnt, opbygningen af en lærende, 
kompetenceudviklende organisation. 
 
Inden for kompetenceevaluering beskæftiger man sig ofte med flere former for læring. Konkret 
omtaler Kinlaw fire stadier af læring, nemlig individuel, interpersonel, gruppevis og læring på 
organisationsplan (Kinlaw 1995:121). Fælles for alle trin i processen mod organisatorisk læring 
er informationsadgang, -forståelse og mulighed for at handle på baggrund af denne information 
(Kinlaw 1995:121).  
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5.7 Sammenfatning af modellerne 
Forholdet mellem interessentevaluering og kompetenceevaluering er sammenfattet i 
nedenstående tabel: 
 
Tabel 3 – Forholdet mellem interessent- og kompetenceevaluering 
 
Interessentevaluering Kompetenceevaluering 
Aktører   Interessenter (medarbejdere, 
ledelse, kunder, øvrige 
omgivelser)   
Medarbejdere og ledelse 
deltager på lige fod i 
processen  
Evaluators rolle Evaluator deltager som 
mægler og samarbejdspartner 
Evaluator forsøger at fastholde 
fokus og sørger for 
ligeværdighed blandt 
aktørerne, som selv forestår 
evalueringen 
 
Metode 1. Præevaluering 
a) Interessenter identificeres 
b) Anmodning om 
tilkendegivelse fra 
interessenterne 
c) Tilkendegivelser 
præsenteres for øvrige 
interessenter 
d) Man forhandler sig frem til 
en fælles forståelse af, og 
definerer evalueringskriterier 
for: 
2. Evaluering   
3. Forhandling af 
evalueringsresultater 
4. Man gentager processen… 
1. Udvikle visioner og 
fastsætte mål 
2. Fastsættelse af 
programmets aktuelle styrker 
og svagheder 
3. Sætte delmål 
4. Udvikle strategier 
5. Etablering af 
evalueringskriterier (diskussion 
af, hvordan resultater kan 
vurderes) 
6. Er der sket en udvikling? 
(har man nået forventede 
resultater?) 
Grundlag Responsiv evaluering 
(hermeneutik/konstruktivisme) 
Empowerment (ledelsesteori) 
Formål Læring og udvikling - udvikling 
af indsats på interessenternes 
præmisser 
Udvikling af arbejdsrutiner, 
læring, handlingsorienteret 
Læring Dialog og konfrontation – 
hvorigennem interessenterne 
gensidigt uddanner hinanden 
Udvikling af kultur som fordrer 
læring 
 
Læring, kompetenceudvikling og evaluering er i vores forståelse tre gensidigt relaterede 
størrelser, som bygger på og udvikler hinanden. Når evaluering bliver et integreret element i en 
organisations daglige processer, vil organisationen have en kultur, som fordrer læring. Således 
vil evaluering forbedre deltagernes evne til at reflektere over erfaringer, gjort gennem det daglige 
arbejde, og yderligere være i stand til at omsætte det tillærte til brugbare kompetencer. Er 
evalueringen et formaliseret element, som sikrer, at erfaringer deles mellem 
organisationsmedlemmer, kan der tales om organisatorisk læring.  
 
Læringsbaseret evaluering handler således om opbygning af en organisations- og 
evalueringskultur, hvor muligheden for at se en sag fra flere forskellige vinkler, samt refleksion 
og revision af værdier er til stede. Med andre ord skal evalueringen give mulighed for refleksion.  
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Både interessentevaluering og kompetenceevaluering udmærker sig ud fra et læringsperspektiv, 
men på hver deres måde. Interessentevaluering beskæftiger sig med en metode, hvor 
interessenterne forpligter sig til gensidigt at lære af hinanden, mens kompetenceevaluering 
beskæftiger sig med opbygningen af en kultur, der fordrer læring. 
 
Vi mener, at de to evalueringstilgange både kan supplere og udfordre hinanden. 
Interessentevaluering har et bredt fokus og inddrager alle interessenter. Ved at arbejde med 
denne model vil virksomheden og dens interessenter kunne forventes at opnå en større gensidig 
forståelse for hinandens synspunkter – hvilket kan siges at være selve målet med PR. Værktøjet 
vil altså kunne være med til at styrke ikke bare PR-funktionen, men virksomhedens arbejde med 
principperne bag god PR som helhed. 
 
Kompetenceevaluering kan ses som både en selvstændig evalueringsform og som et supplement 
til andre evalueringsmodeller, eksempelvis interessentevaluering. I forhold til vores genstandsfelt 
må metoden primært anskues som et supplement, idet den er internt rettet og dermed 
udelukkende inddrager den interessentgruppe, som består af medarbejderne. Styrken ved 
modellen er, at den kobler læring, evaluering og metodeudvikling, og at den er integrerbar i de 
fleste daglige organisationsrutiner. Hermed kan den være et arbejdsværktøj, hvormed PR-
praktikere kan træne deres refleksive kompetencer og udvikle metoder inden for PR. 
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6 Læringsorienteret evaluering i praksis 
Vi vil nu besvare arbejdsspørgsmål 3, som lyder: Hvordan kan henholdsvis interessent- og 
kompetenceevaluering fremme læring i PR-afdelinger? Herunder vil vi belyse underspørgsmålet: 
Hvilke erfaringer har danske virksomheder haft ved at arbejde med kompetence- og 
interessentevaluering? 
 
Indledningsvis vil vi beskrive to forskellige erhvervsvirksomheders erfaringer med henholdsvis 
interessent- og kompetenceevaluering. Konkret vil vi præsentere Novo Nordisk’ erfaringer med 
at anvende AA1000 standarderne, og DR Markedsførings brug af den kompetenceevaluerende 
metode ’efterkritik’. 
 
Afslutningsvis vil vi diskutere, på hvilken måde henholdsvis interessent- og 
kompetenceevaluering kan bruges til at fremme læring inden for PR. 
6.1 Case: AccountAbility 1000 
Vi har valgt at beskæftige os med AccountAbility 1000 (AA1000), som er en processtandard, 
som skal sikre kvaliteten af social og etisk regnskabsføring og rapportering (AccountAbility 
2005).  Selve den sociale og etiske rapportering, som AA1000 giver skabelonen til, minder om 
retningslinierne i interessentevaluering, men AA1000 angiver samtidig rammen for, hvordan 
organisationer skal drives, idet standarden skal forankres i organisationen. Derfor er selve 
evalueringen (rapporteringen) også tilpasset til en erhvervskontekst. Vi vil efter en redegørelse 
for elementer i AA1000 diskutere ligheder og forskelle med interessentevaluering.  
6.1.1 Hvad er AA1000? 
Initiativet er iværksat af den engelske medlemsorganisation ’AccountAbility’ og er tænkt som et 
procesorienteret ledelsesværktøj til at engagere virksomhedens interessenter til dialog. Til dette 
formål har AccountAbility udgivet AA1000 serien.  
 
Konkret er ideen, at serien skal støtte virksomhedens strategiske ledelse og operationer ved at 
(Ernst & Young 2005): 
 
 Skabe overensstemmelse mellem dets systemer og værdier 
 Lære om påvirkningen af dens aktiviteter og interessenternes opfattelse 
 Være en del af rammen omkring den interne kontrol, som udgør en effektiv styring af 
risici relateret til interessenternes opfattelse 
 At imødekomme interessenternes forventninger til information om virksomhedens social-
etiske påvirkninger, herunder virksomhedens beslutningsprocesser 
 Skabe en konkurrencefordel ved at demonstrere en social-etisk profil  
 
Serien bygger overordnet set på en række kvalitetsprincipper, hvoraf det overordnede princip er 
’accountability’, som kan oversættes til ansvarlighed eller pligt til at aflægge regnskab.  
 
Ifølge AA1000 består begrebet af følgende tre dele (AA1000 2005:15): 
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 Gennemsigtighed – i rapportering til interessenter 
 Responsiv dialog – reagerer i forhold til interessenters krav og bekymringer 
 Overensstemmelse – med retslige krav, standarder, guidelines, politikker og andre 
frivillige forpligtigelser  
 
Serien består af tre dele (Ernst & Young 2005:238f):  
 Processtandarden – består af de ovenstående kvalitetsprincipper og en række 
processtandarder, som dækker følgende områder: planlægning, regnskabsførelse, revision 
og rapportering, forankring og interessentengagement (AA1000 1999:4ff) 
o Som udkast er ‘The AA1000 Stakeholder Engagement Standard’ netop udgivet. 
Standardens formål er at sikre interessentengagement (AA1000:2005) 
 Guidelines – angiver rammebetingelser fra aftalen med virksomheden indgås og frem til 
den endelige rapportering, herunder en række metoder til interessentdialog mm. 
 Professionelle kvalifikationer – beskriver det element, som skal være til stede for at 
arbejde med social-etiske regnskaber, verifikation og rapportering 
Metoden bag AA1000  
Metoden bag AA1000 dækker kort sagt over skabelse og formidling af den viden, som en 
virksomhed gennem dialog med sine interessenter finder frem til som hensigtsmæssig for at 
sikre, at virksomheden handler og udvikler sig i overensstemmelse med sine erklærede værdier, 
politikker og mål, samt har et godt forhold til sine omgivelser. Metoden kan beskrives ved 
nedenstående figur: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Kilde: Oxford Research 2001 og www.accountability.org.uk (Erhvervs- og boligstyrelsen 2002) 
 
Som, modellen viser, er AA1000-processen cyklisk og kontinuerlig. Den indledes med en 
ledelsesmæssig planlægningsfase, hvor grundlaget for processen fastlægges. Herefter 
identificeres og/eller revurderes organisationens mission, vision, værdier og kernekompetencer. I 
Model 2 - Metoden bag AA1000 
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forhold til disse identificeres virksomhedens relevante interessenter, og forholdet til dem 
kortlægges.  
 
De identificerede interessenter inddrages herefter løbende i interessentdialog med henblik på at 
afdække, hvilke værdier og temaer interessentgrupperne lægger vægt på, og hvordan de opfatter 
virksomheden og dens indsats i forhold til disse værdier og temaer. Interessentdialogerne skal 
desuden resultere i konkrete valg af indikatorer for evaluering af virksomhedens præstationer. 
Dataindsamling og måling af disse præstationer i relation til de opstillede indikatorer følger 
herefter som en løbende proces, og afrapporteres i diverse rapporter, typisk i forbindelse med 
årsrapporten. Til sidst følger tilbagemeldinger fra interessenterne og evaluering ud fra de 
fremlagte resultater. Denne feed back og evaluering danner grundlag for en ny AA1000-proces, 
som herefter påbegyndes (AA1000:13).  
 
Fælles for alle elementer i processen er den stadige involvering af og skabelse af engagement 
blandt organisationens interessenter. I processen inddrages interessenterne i princippet i alle 
spørgsmål, også de som berører processens praktiske elementer. Herunder definitionen af vilkår 
for dialogen, feed back processer og målemetoder. Meningsfulde relationer har desuden som 
praktisk forudsætning, at interessenter deltager i identifikationen af andre interessenter, at 
interessenterne stoler på den indsamling og bearbejdelse af data, som finder sted i forbindelse 
med processen, at alle virksomhedens aktiviteter inddrages, at ’dårlige’ forhold ikke holdes 
skjult, samt at dialogen foregår mellem velforberedte, velinformerede og derfor 
beslutningsdygtige parter. Naturligvis skal de involverede interessenter ikke frygte nogen form 
for restriktioner eller straf for at fremføre deres synspunkter (AA1000:19ff.).  
 
Interessentdialog er med andre ord som metode en ramme for dynamisk dialog med de 
involverede parter i virksomhedens aktiviteter. Der er ikke tale om givne objektive standarder for 
social-etisk ansvarlighed, men om at forbedre vilkårene for en løbende og forpligtende 
forhandlingsproces omkring indholdet i og grænserne for virksomhedernes ansvar både i forhold 
til konkrete situationer og i et bredere perspektiv. Metoden ’interessentdialog’ kan således ses 
som et overordnet styrings- og udviklingsværktøj i forhold til den mangfoldighed af temaer og 
øvrige metoder, som tegner feltet omkring virksomhedernes samfundsmæssige ansvar i dag 
(Erhvervs- og Boligstyrelsen 2002). 
6.1.2 AA1000 versus interessentevaluering 
AA1000 var den case, vi fandt, havde flest lighedspunkter med interessentevaluering ud af en 
række mulige former for interessentrapportering, herunder grønne regnskaber, videnregnskaber 
samt forskellige former for interessentrapporter (Ernst & Young 2005). Dog er modellen i 
modsætning til interessentevaluering tilpasset en erhvervskontekst. Vi vil her skitsere, hvad det 
medfører af forskelle. 
  
Grundlæggende har interessentevaluering og AA1000 samme fokus – interessenterne og det 
konstruktivistiske udgangspunkt eller læringselementet. Begge modeller bygger på en antagelse 
om, at alle interessentsgruppers synspunkter bør blive hørt, og at dette vil fremme viden og 
danne grundlag for mere tilfredsstillende løsninger. Dette udtrykkes således af AccountAbility: 
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”AccountAbility considers that securing the right to be heard for people who are affected by or 
can affect an organisation’s activities, and obliging the organization to respond to these 
concerns, make organizations perform better. It increases their knowledge, their legitimacy, and 
the values that are affirmed or created by dialogue enhanced their reputation and moral 
stature” (AccountAbility 2005:8).  
 
Som citatet viser, er der også forskelle i modellernes udgangspunkt. Interessentevaluering bygger 
på et demokratisk konsensusideal – hvor alle interessenter tildeles sammen stemme og får lige 
meget indflydelse. Konsensus, eller evnen til at reagere i forhold til interessenternes 
bekymringer, beskrives også som et mål i AA1000 processtandarden, men det er organisationen 
og dens virke, som er det primære udgangspunkt.  
 
Interessentdefinitionen er lig den som angives inden for interessentevaluering. En afgørende 
forskel er dog, at det er organisationen, som identificerer interessenterne, dette sker ikke gennem 
en demokratisk proces, som Guba og Lincoln foreskriver. Derudover er metoden bag AA1000 på 
mange måder lig metoden bag interessentevaluering. Forudsætningen er i begge modeller, at 
interessenterne inddrages i alle spørgsmål, også de som berører processens praktiske elementer. 
Herunder definitionen af vilkår for dialogen, tilbagemeldingsprocesser og målemetoder.  
AA1000 er i dog i langt højere grad end interessentevaluering top-down styret, det gælder alle 
dele af metoden.  
 
Interessentevalueringen bygger på en forudsætning om, at evalueringssponsor afgiver kontrol 
over evalueringen, dette er ikke et krav i AA1000 serien, hvor organisationen som regel selv 
gennemfører interessentdialogen og rapporteringen. Standarden og guidelines i AA1000 serien, 
indeholder dog krav og retningslinier, som skal sikre en ligeværdig dialog, derudover skal en 
uvildig revision gennemgå og godkende den endelige rapport, herunder sikre, at alle centrale 
interessenter er blevet inddraget, og at virksomheden har reageret på deres krav og bekymringer. 
Sammenfattende kan det derfor siges, at AA1000 og interessentevaluering i høj grad er 
beslægtede, men hvor interessentevaluering kan bruges til mange forskellige typer evalueringer 
og har en demokratisk grundidé, er AA1000 specifikt tilpasset til erhvervslivets krav. AA1000 
har også som målsætning at fremme konsensus gennem demokratiske processer, men 
hovedfokus er på at skabe en mere konkurrencedygtig virksomhed. Arbejdet med at skabe en 
demokratisk interessentinvolveringsproces ses således i AA1000 som et middel til indtjening 
frem for et mål i sig selv i modsætning til interessentevaluering. 
6.2 Novo Nordisk’ brug af AA1000-standarderne 
Vi vil nu diskutere Novo Nordisk’ erfaringer med AA1000. Vi har valgt Novo Nordisk’ 
erfaringer med AA1000 som case, da det er den virksomhed i Danmark, der i længst tid har 
arbejdet med interessentrapportering og specifikt med AA1000. 
 
Novo Nordisk’ ekstra-finansielle rapportering følger det såkaldte AA1000 Framework. Indholdet 
i virksomhedens årsrapportering og de underliggende data bliver efterprøvet via en revision i 
henhold til AA1000 processtandarden (Novo Nordisk1 2005:60). 
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Novo Nordisk har en målsætning om at imødekomme forventninger fra alle deres interessenter, 
men som medicinalvirksomhed står de i en særlig situation, idet lovgivning begrænser deres 
muligheder for interessentdialog. Deres primære interessenter, de patienter, der tager deres 
medicin, må de ikke henvende sig til, ligeledes må de kun henvende sig til læger i et begrænset 
omfang. Dialogen med disse grupper foregår derfor gennem forskellige patient- og 
lægeorganisationer (Larsen 2005, bilag 1:2).  
6.2.1 Novo Nordisk’ erfaringer med AA1000 
We shall seek an active dialogue with our stakeholders to help us to develop and strengthen our 
business” (Novo Nordisk2 2005). For Novo Nordisk var bekendelsen til AA1000 en naturlig 
forlængelse af deres arbejde med interessentinvolvering, som har stået på i mange år. Novo 
Nordisk har et ledelsessystem, Novo Nordisk Way of Management, som består af vision, 
forpligtelser og selve metoden, som indbefatter accountability og krav om 
interessentrapportering, Balanced Scorecard mm. Alle er initiativer og processer, der skal sikre 
gennemførelsen af Novo Nordisk Way of Management (Larsen 2005, bilag 1:4). 
 
Alle medarbejdere bliver trænet i Novo Nordisk Way of Management. Moderselskabet Novo 
A/S står for faciliteringen, hvilket indbefatter besøg og undersøgelser af de forskellige afdelinger 
for at belyse, om afdelingerne lever op til retningslinierne, herunder om de indgår i aktiv dialog 
med interessenterne, og om de følger op på interessenternes krav, ønsker og bekymringer (Novo 
Nordisk2 2005). 
 
Som følge af, at Novo Nordisk tilslutter sig principperne i AA1000, arbejder virksomheden 
konsekvent med assurancestandarden i arbejdet med årsrapporten. Herunder rapporteres der i 
forhold til emner, Novo Nordisk vurderer, er væsentlige for deres interessenter. I selve processen 
omkring udarbejdelsen af årsrapporten inddrages både de interne og eksterne interessenter. 
Dialogen med de interne interessenter sker forud på afdelingsniveau. Når rapporten er udarbejdet 
sendes den til alle aktionærer, samt andre organisationer og privatpersoner, der har udtrykt ønske 
om at se rapporten. Derudover kan den downloades på hjemmesiden eller bestilles per post 
(Larsen 2005, bilag 1:3). 
 
Novo Nordisk laver desuden en række eksternt baserede interessentundersøgelser, når 
årsrapporten er udgivet, for at følge op på, om deres eksterne interessenter mener, det er de 
rigtige emner, der er blevet kommunikeret, og om det er sket på en klar og relevant måde. 
Derudover bestiller Novo Nordisk en ekstern vurdering af årsrapporten, som SustainAbility laver 
hvert år (Larsen 2005, bilag 1:6). 
6.2.2 Muligheder for Novo Nordisk 
Hos Novo Nordisk mener man, at arbejdet med AA1000 skaber en lang række muligheder. 
Overordnet set mener man, at arbejdet med ekstra-finansiel rapportering hænger tæt sammen 
med virksomhedens økonomiske præstation eller formåen. Her er nogle af de fordele, som Novo 
Nordisk mener, arbejdet med AA1000 og interessentinddragelse i det hele taget er med til at give 
dem (Larsen 2005, bilag 1:3): 
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 Rekruttering af medarbejdere – forskere i Europa har ratet Novo Nordisk som den 
virksomhed, de helst vil arbejde for 
 Dialog med interessenter – det er et effektivt dialogværktøj, som både kan bruges internt 
og eksternt i organisationen, det er værdiskabende i forhold til de diskussioner, Novo 
Nordisk har både i organisationen og i dialogen med interessenter. Dialogen bliver brugt 
på en aktiv måde i forhold til at forbedre virksomhedens performance 
 Nye perspektiver – Novo Nordisk finder det nyttigt med et eksternt blik, som vurderer 
organisationen med friske øjne og derfor kan tilbyde nye perspektiver. Herved opnår 
Novo Nordisk værktøjer til at arbejde videre ud fra 
 Medarbejdertilfredshed – Novo Nordisk har et tilfredshedsmålingsværktøj (eVoice), 
som har vist, at det er vigtig for medarbejderne at arbejde for en virksomhed, der tager 
krav fra interessenter seriøst og kommunikerer åbent om dem 
 Forståelse – det har en betydning i forhold til myndigheder, hvor Novo Nordisk møder 
forståelse, også hvis de har lavet en fejl, fordi der er en forventning om, at de er en 
ansvarlig virksomhed 
 Tillid – det skaber tillid i en række situationer fra investorer til myndigheder, som 
betyder, at processerne i virksomheden fungerer mere effektivt 
6.2.3 Udfordringer for Novo Nordisk 
Som en international organisation skal Novo Nordisk imødekomme en række krav og 
forventninger, eksempelvis den danske årsregnskabslov, krav til rapportering i forhold til det 
amerikanske marked og væsentlighedskriteriet i assurancestandarden. Det er et større puslespil, 
der skal gå op. Novo Nordisk har således et ønske om at imødekomme alle krav, herunder 
rapportere i forhold til alle interessenter, men samtidig finder de det nødvendigt at prioritere 
interessenterne (Larsen 2005, bilag 1:2).  
 
Derudover er det til tider en udfordring at imødegå forskelligartede krav på en og samme tid. 
Dette gælder særligt hensynet til investorer. Her er den største udfordring at gøre den ikke-
finansielle kommunikation ekstra-finansiel. Eksempelvis at vise investorerne at f.eks. et 
proaktivt miljøarbejde er en forudsætning for at tjene penge (Larsen 2005, bilag 1:2). 
 
Et mere praktisk problem, som specifikt knytter sig til processtandarden er, at vejledningen, 
særligt når det kommer til definitionen af væsentlighed, er meget vag. Hvornår er noget 
væsentligt, hvornår skal der reageres i forhold til interessenterne, og hvad skal der rapporteres 
omkring? Gælder det eksempelvis den enkelte klage? Novo Nordisk arbejder p.t. med at udvikle 
mere klare retningslinier (Larsen 2005, bilag 1:2).   
6.3 Case: Efterkritik 
DR Markedsføring har i det sidste år arbejdet med metoden efterkritik, som egentlig er et meget 
almindeligt værktøj indenfor den journalistiske verden. Formålet med efterkritik er 
kompetenceudvikling af den enkelte medarbejder og af afdelingen som helhed. Gennem metoden 
kan man opbygge en organisationskultur, hvor gensidig kritik og feed back bruges konstruktivt i 
hverdagen. Metoden har således i sit udgangspunkt flere ligheder med tankerne bag 
kompetenceevaluering. Grunden til at vi medtager efterkritik er, at den angiver en specifik 
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metode til evaluering af almindelige arbejdsopgaver inden for PR-praksis. Derudover har 
metoden den fordel, at den kan bruges i små virksomheder eller på afdelingsniveau, da den ikke 
er forbundet med særlige omkostninger.  
 
Vi vil her introducere DR Markedsførings erfaringer med efterkritik. 
6.3.1 Om DR Markedsføring 
DR Markedsføring laver al PR, kommunikation og markedsføring for DR. Afdelingens opgaver 
består således i en bred vifte af de i genstandsfeltet nævnte praktiske PR-opgaver. Herunder 
præsentationsspeaks, TV-trailers, radiospots, pressemeddelelser og TV-reklamefilm. Afdelingen 
består af 10 medarbejdere (Bilag 4, interview nr. 11:44f). 
 
Konkret består opgaverne i kampagneaktiviteter såsom branding af de nye netkanaler, hvor 
afdelingen både laver TV- og radiospots, foldere og andre opfølgende aktiviteter, 
netkommunikation særligt til journalister og events. Eksempelvis sørger afdelingen for 
presseomtale på prisoverrækkelser, programomlægninger og nye tiltag på DR, herunder 
varetager de også mediekontakt og opfølgning med journalister. Det er DR Markedsførings 
opgave at få udbredt DRs budskaber i pressen (Strøjer 2005). 
6.3.2 DR Markedsførings erfaringer med efterkritik 
Afdelingen havde et ønske om at blive bedre, herunder lave produkter, der svarer til 
målgruppens behov og ønsker og opfylder de mål, DR markedsføring sætter sig. Derfor valgte 
man at introducere efterkritikken efter et kursus, som omhandlede det samme (Bilag 4, interview 
nr. 11:44f). 
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Konkret foregår efterkritikken efter følgende grundstruktur (Bilag 1.2.1): 
1. Min påstand er… 
2. Det vil jeg gerne dokumentere med et eksempel… 
3. Læg særligt mærke til… 
4. Min analyse er: 
5. For det første… 
6. For det andet… 
7. For det tredje… 
8. Min konklusion er… 
9. Jeg mener, at vi kan lære at… 
10. Til sidst vil jeg lige resumere min kritik… 
  
Efterkritikken tager altså udgangspunkt i en påstand, som oftest vil relatere sig til den 
målgruppe, det kritiserede produkt henvender sig til. Et meget forsimplet eksempel kan være en 
kritik af en medarbejder, der ønsker at nå ældre borgere med et budskab vedrørende fordelene 
ved de nye DAB-kanaler. Her kunne kritikken så lyde, at det ikke var hensigtsmæssigt at benytte 
sig af radiospots på P3, hvis primære målgruppe er unge mennesker. Dette kan så blive 
underbygget af henvisninger til konkrete erfaringer med netop P3 som medie, hvilket igen kan 
munde ud i konkret læring hos såvel kritiker som modtager og tilhørere. Et andet eksempel 
kunne være, at kritikeren havde den påstand, at henvendelsesformen af den ene eller anden grund 
var forfejlet i forhold til målgruppen. 
 
Efterkritikken tager en halv time og finder sted på et afdelingsmøde hver mandag. Derudover 
skal kritikforløbet planlægges. En udvalgt medarbejder vælger et arbejde, et produkt eller en 
særlig del ved dette arbejde, som han/hun evt. har haft nogle svære valg eller problemer med, og 
som han/hun ønsker, skal kritiseres. En anden medarbejder, som er udvalgt som hovedkritiker, 
skal forberede en kritik med udgangspunkt i det udvalgte arbejde. Under selve efterkritikken 
bliver der taget referat ifølge den ovenfor præsenterede struktur. Referatet bliver efterfølgende 
lagt ud på intranettet sammen med det kritiserede arbejde, så vidt dette er muligt. Resultaterne 
udgør således en vidensbank, hvor alle kan gå ind og se resultater af tidligere sessioner (Strøjer 
2005, bilag 1:8). 
 
De produkter, som er blevet efterkritiseret, er pressemeddelelser, webspots på dr.dk, TV trailere, 
flyers og bannere. Der er ikke defineret grænser for, hvad der kan efterkritiseres. Den kritiserede 
må selv vurdere, hvad han/hun har behov for (Strøjer 2005, bilag 1:8).    
 
Der har altid været kultur for åben kritik i DR Markedsføring. Efterkritik har ikke ændret DR 
Markedsførings måde at arbejde på radikalt, idet man ifølge markedsførngsmedarbejder Mikkel 
Høegholm Strøjer altid har været gode til at tale sammen i afdelingen: ”...vi har altid haft en 
meget åben afdeling, der er ikke nogen hellige køer… (Strøjer 2005, bilag 1:9)” forklarede han i 
interviewet. Denne åbne afdelingskultur blev fremhævet som et vigtigt element i en nyttig 
efterkritik. En markant forandring er dog, at efterkritikken er blevet fast procedure, og at der nu 
er bedre videndeling omkring den (Strøjer 2005, bilag 1:9).     
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6.3.3 Efterkritik versus kompetenceevaluering 
Efterkritik er beslægtet med kompetenceevaluering, idet idéen bag modellerne er den samme. 
Begge evalueringsmodeller handler om at etablere en organisationskultur, der styrker evnen til 
kontinuerlig forandring og læring. Begge modeller tager desuden udgangspunkt i den enkelte 
medarbejder eller afdelings evner og behov. Forskellen mellem evalueringsformerne ligger i, at 
efterkritik specifikt er udviklet med henblik på at kritisere kommunikationsprodukter, som har en 
afsender og en modtager. Derfor er fokus mere snævert end indenfor kompetenceevaluering. I 
centrum er udvikling af afdelingens kompetencer inden for kommunikation og ikke 
samarbejdsprocesser mm., som det kan være inden for kompetenceevaluering.  
 
Princippet om selvevaluering er også en central grundtanke inden for begge evalueringstilgange, 
men metoden adskiller sig, idet medarbejderne inden for efterkritik bruger hinandens 
kompetencer frem for egne i selve evalueringssituationen. Evaluatorrollen er heller ikke fast 
defineret, men går på skift mellem medarbejderne, som derigennem både kan blive den 
evaluerede og evaluator. Princippet, om at evaluator skal være deltagerne selv, bibeholdes altså. 
Derudover bygger begge evalueringsmetoder på den forudsætning, at det er muligt at skabe en 
demokratisk organisationskultur, det vil sige, at evalueringen fuldt ud er afhængig af, at alle 
involverede medarbejdere er indforståede og aktivt deltager i processen. 
 
Den form for efterkritik, som DR Markedsføring praktiserer, hænger naturligt sammen med 
afdelingens målsætninger og DRs profil. I modsætning til kompetenceevaluering ekspliciteres 
den overordnede strategi dog ikke for medarbejderne som led i forankringen, ligesom kritikken 
af kommunikationsprodukterne ikke følger faste mål i forhold til DR Markedsførings 
overordnede vision og mission. Efterkritik kan dog godt ses som et led i en overordnet strategi til 
at eksponere DRs budskaber, men det er ikke det umiddelbare fokus i evalueringen – det er 
derimod styrkelse af medarbejdernes kommunikative kompetencer.  
 
Efterkritik og kompetenceevaluering har således mange lighedspunkter, men efterkritikken 
adskiller sig ved at være en mindre standardiseret metode, som har et snævert fokus på udvikling 
af kommunikative kompetencer blandt PR-praktikere. 
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6.3.4 Muligheder for DR Markedsføring 
Efterkritikken var nem at implementere i DR Markedsføring, både fordi der var tradition for 
kritik og åbenhed, og fordi DR Markedsføring producerer nogle meget konkrete produkter. DR 
Markedsføring har været glade for efterkritikken, som både kan bruges i forhold til den enkelte 
medarbejders evner samt til at skabe fælles forståelse og udvikle afdelingen som helhed. Her er 
nogle af de muligheder, som efterkritik har skabt for DR Markedsføring (Strøjer 2005, bilag 
1:9): 
 
 Værktøjer – Efterkritikken har givet DR Markedsføring nogle konkrete produkter til at 
udvikle deres PR- og kommunikationsprodukter 
 Refleksion – Efterkritikken tvinger deltagerne til at tænke over, om de kan gøre nogle af 
de ting, de gør, anderledes, og overveje hvad der virker og ikke virker – og hvorfor. 
Metoden giver mulighed for at se på sit eget arbejde med andres øjne 
 Bedre PR-, kommunikations-, og markedsføringsprodukter – afdelingen er generelt 
blevet bedre til sit arbejde – det er såvel på det personlige plan som på afdelingsniveau  
 Inspiration – efterkritikken giver inspiration både for den som modtager kritik, kritikerne 
og lytterne   
 Fastholdelse af erfaringer – videnbanken på intranettet giver mulighed for at fastholde 
den læring, som har fundet sted  
6.3.5 Udfordringer for DR markedsføring 
DR Markedsføring ser kun én udfordring i forhold til efterkritik. De har dagligt flere deadlines, 
og det betyder, at afdelingsmøder ofte bliver udskudt og dermed også efterkritikken. 
Efterkritikken bliver prioriteret højt af ledelsen, men DR Markedsføring har stadigvæk en 
udfordring i at få forankret efterkritikken solidt i hverdagen, og få den prioriteret blandt 
afdelingens andre opgaver. 
6.4 Opsamling 
Vi vil nu besvare arbejdsspørgsmålet: Hvordan kan henholdsvis interessent- og 
kompetenceevaluering fremme læring i PR-afdelinger? Dette vil ske på baggrund af en 
diskussion af læringsperspektivet i de to forskellige cases. 
6.4.1 Case AA1000 
Læringselementet er væsentligt i AA1000 processen. Ved at identificere interessenter, afdække 
deres krav og bekymringer og forsøge at imødekomme disse, får virksomheden udvidet sit eget 
perspektiv. Det kan således siges, at AA1000 er en metode, hvormed virksomheden kan opnå en 
mere informeret og sofistikeret omverdenskonstruktion.  
 
AA1000 er også en metode, hvormed virksomheden gennem interessentdialogen kan opnå større 
forståelse for, hvilke PR-aktiviteter der virker hensigtsmæssigt, og hvilke der ikke gør det. 
Metoden er således både erfaringsbaseret og refleksiv, og udmærker sig hermed ud fra et 
læringsperspektiv.  
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Anvendelsesmuligheder 
AA1000 er en evaluering af PR-praksis, det vil sige af virksomhedens relationer og 
kommunikation med sine interessenter. Men den er også mere end det. AA1000 er et ledelses- og 
styringssystem til virksomheden, som forpligter den til at indgå i tæt dialog med sine 
interessenter og tage deres krav og bekymringer seriøst. Således passer AA1000 ind i forhold til 
en bred PR-definition, hvor PR ikke ses som adskilt fra virksomhedens andre systemer og 
funktioner. Novo Nordisk har implementeret interessenttankegangen bag interessentevaluering 
og AA1000 i hele sin organisation.  
 
Hvis erhvervsvirksomheder ikke er indstillet på at definere sig selv og deres virke i forhold til en 
bred række af interessenter, og på at være villige til at tage deres krav og bekymringer seriøst, er 
evalueringsformen AA1000 ikke en mulighed.   
 
AA1000 kan også siges at være en meget ressourcekrævende proces, idet alle interessenter skal 
identificeres, der skal afholdes dialogmøder, og der skal responderes i forhold til de krav og 
bekymringer, som viser sig. Det kræver en basis af tilgængelige ressourcer at følge AA1000’s 
retningslinier. 
 
Ligeledes kan processen i praksis være vanskelig at håndtere, idet mange af AA1000s 
specifikationer kan tolkes bredt. Eksempelvis kan kravet om relevans i information til 
interessenter, om pålidelighed i udlægning af resultater mm., tolkes forskelligt. AA1000 giver 
ikke præcise anvisninger, og det er derfor op til den enkelte virksomhed at tolke kravene og 
udleve dem. Dette er både et problem for virksomheden, som rapporterer og for rapportlæseren. 
Denne kan have svært ved at sammenligne resultater fra forskellige virksomheder og dermed 
vurdere indholdet. Derfor kan det tænkes, at effekten af rapporteringen til AA1000 standarderne 
i høj grad vil afhænge af, hvor stor tilliden i forvejen er til den pågældende virksomhed.  
 
Novo Nordisk er en af Danmarks største virksomheder, og der sættes megen tid og mange penge 
af til evaluering. Men hos Novo Nordisk mener man også, at AA1000 er relevant i forhold til 
mindre virksomheder (størrelsen blev ikke nærmere defineret), idet processen også bliver mindre 
ressourcekrævende, pga. at mindre virksomheder har færre interessenter, og derfor skal tage 
færre hensyn (Larsen 2005, bilag 1:6f). 
 
Det umiddelbare kriterium må dog siges at være et spørgsmål om at have en kultur, hvor 
åbenhed i forhold til interessenter og evnen til at indgå i dialog og tilpasse sig, er til stede. 
6.4.2 Efterkritik  
Efterkritik fordrer og udvikler evnen til refleksion. Derudover vil en kontinuerlig brug af 
efterkritik kunne forventes at styrke medarbejdernes kompetencer og dermed afdelingens 
samlede evne til at imødekomme nye udfordringer og tilpasse sig.   
 
Efterkritik er et konkret værktøjer, hvormed organisationer og afdelinger kan evaluere og 
derigennem udvikle deres PR- og kommunikationsprodukter. Efterkritikken tvinger således 
deltagerne til at tænke over muligheden for at se på sit eget arbejde med andres øjne. 
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Læringsperspektivet kan dog siges at være begrænset, idet refleksionen kun er afdelingsintern. 
Der tilføres ikke nye perspektiver udefra, hvilket ud fra vores syn på PR kan være problematisk. 
Efterkritikken kan dog være et værdifuldt supplement til eksempelvis interessentevaluering.  
Anvendelsesmuligheder i erhvervslivet 
Efterkritik er i modsætning til AA1000 en meget konkret metode til at evaluere almindelige 
aktiviteter indenfor PR-praksis. Metoden kræver ikke på forhånd særlige evner eller tilførsel af 
ekstra ressourcer. Den kan derfor implementeres i alle former for afdelinger eller virksomheder – 
et problem kan dog være, hvis afdelingens medarbejdere har meget differentierede 
arbejdsopgaver, hvor de kan have svært ved at forholde sig til og dermed kritisere hinandens 
arbejde.  
 
DR Markedsføring har altid haft en særlig kultur for åben kritik, hvorfor efterkritik ikke 
medførte en radikal organisationsforandring. Det er dog muligt, at efterkritik kan være 
vanskeligere at implementere i andre organisationer uden samme kultur. 
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7 PR-evalueringspraksis i Danmark 
I dette kapitel vil vi besvare arbejdsspørgsmålet: I hvor høj grad er der grobund for 
evalueringsmetoder, som kan karakteriseres som læringsorienterede inden for dansk PR-
evalueringspraksis? I den første del af kapitel indkredser vi underspørgsmålet a): Hvad 
kendetegner PR-evalueringspraksis i Danmark?, og i den anden halvdel besvarer vi spørgsmål 
b): Hvilke rationaler ligger til grund for dansk evalueringspraksis? Dette vil danne 
forudsætninger for en samlet besvarelse af arbejdsspørgsmålet i en fælles opsamling 
7.1 Hvad kendetegner PR-evalueringspraksis? 
Vi vil nu besvare underspørgsmålet ’Hvad kendetegner PR-evalueringspraksis i Danmark?’ 
 
For at besvare dette spørgsmål udviklede vi seks hypoteser ud fra det forhåndskendskab, som 
forundersøgelsen gav os, og forsøgte at få dem besvaret gennem spørgeskemaet. Disse lyder:  
 
1. PR-virksomheder ser det i forhold til andre virksomheder generelt som vigtigere at evaluere 
PR- og kommunikationsaktiviteter, idet disse aktiviteter ofte er en del af deres produkt 
2. Store virksomheder evaluerer mere end små 
3. Store virksomheder bruger flere forskellige og mere standardiserede metoder 
4. Formålet med at evaluere er ofte resultatorienteret 
5. Der anvendes ikke i særlig høj grad metoder, som i form og indhold minder om 
interessentevaluering 
6. Der anvendes ikke i særlig høj grad metoder, som i form og indhold minder om 
kompetenceevaluering 
 
Hypoteserne vil virke strukturerende på den følgende analyse. Herunder vil vi stratificere 
materialet i forhold til at kunne besvare hypoteserne bedst muligt. Herved mener vi at kunne få et 
nuanceret billede af dansk evalueringspraksis og i sidste ende de muligheder, begrænsninger og 
nye udfordringer, denne giver i forhold til at anvende læringsorienterede evalueringsformer.  
7.2 Fremgangsmåde 
Vi vil altså be- eller afkræfte hypoteserne ved hjælp af spørgeskemaundersøgelsen foretaget 
blandt ansatte i PR- og kommunikationsfunktioner rundt om i Danmark. Spørgeskemaet kan ses i 
bilag 2, og overvejelser omkring indsamling af data, herunder valg og udformning af spørgsmål, 
kan ses i kapitlet 3.  
 
Derudover tager vores besvarelse af de seks hypoteser visse steder også udgangspunkt i en række 
opfølgende interviews, hvor vi ikke fandt resultaterne af spørgeskemaundersøgelsen 
tilstrækkelige. Vi udførte i forlængelse af spørgeskemaundersøgelsen seksten semistrukturerede 
interviews. Selve interviewmetoden kan ligeledes ses beskrevet i metodekapitlet. 
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7.2.1 Statistisk behandling af data      
Som indledning til analysen af spørgeskemaet udførte vi en korrelation på de data, vi havde 
indsamlet (Fisker et al. 1995:254 ff). Denne gjorde os i stand til at se visse sammenhænge i 
materialet, som vi efterfølgende undersøgte. 
 
Som nævnt anvendte vi en række baggrundsspørgsmål med henblik på at inddele materialet i 
nogle hovedgrupper, hvorudfra det kunne analyseres. I henhold til vores hypoteser var vi 
interesserede i henholdsvis virksomhedsstørrelse og -type. I spørgeskemaet valgte vi derfor at 
inddele respondenterne i forhold til to overordnede kategorier – ’PR-virksomheder’ og ’andre 
virksomheder’. Derudover inddelte vi respondenternes virksomheder i syv forskellige 
størrelseskategorier: 1-3, 4-9, 10-19, 20-49, 50-99, 100-500 og over 500 ansatte.  
 
Vi har i denne analyse valgt at slå nogle af disse kategorier sammen. Dette valg er taget dels for 
at få større grupper af respondenter og hermed mere valide tal at arbejde med, dels for at kunne 
danne et bedre overblik over forskellige virksomhedsstørrelsers forskellige muligheder og 
udfordringer i forhold til at evaluere. Inddelingerne vil i det følgende være: 1-19, 20-99, 100-500 
og over 500 ansatte efter inspiration fra blandt andet DI’s lønstatistik (DI 2005). De nye 
inddelinger har vi valgt at benævne henholdsvis ’små virksomheder’, ’mellemstore 
virksomheder’, ’store virksomheder’ og ’meget store virksomheder’. Det kan forekomme som 
meget store spring, men idet vores formål med det statistiske materiale er at danne et vejledende 
overblik, har vi lagt vægt på repræsentativiteten af grupperne på bekostning af nuancerne.  
 
Til belysning af de sidste 3 hypoteser anvendte vi diverse ad hoc-stratificeringer i forhold til den 
enkelte hypotese. Her var baggrundskarakteristika ikke tilstrækkelige til at forklare resultaterne, 
hvorfor besvarelsen også tager udgangspunkt i de kvalitative data. 
  
Vi har i overvejende grad præsenteret data i procenter, men har nævnt datamaterialets størrelse i 
de tilfælde, hvor vi mener, der kan have været valdititetsmæssige problemer skabt på baggrund 
af, at for få respondenter var inkluderet i det præsenterede spørgsmål. 
7.2.2 Respondenternes beskæftigelsesområder 
For at imødekomme problemer forbundet med, at vores PR-definition adskiller sig fra den 
gængse opfattelse af PR, valgte vi indledningsvist at medtage et spørgsmål om, hvilke aktiviteter 
respondenterne og deres virksomheder/afdelinger beskæftiger sig med.  
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Figur 1 viser fordelingen på de af os foreslåede aktiviteter. Respondenterne havde mulighed for 
at krydse af i flere forskellige kategorier, og i gennemsnit havde hver respondent sat kryds 8,7 
forskellige steder. 
 
Blandt de 20%, som har svaret ’andet’, angives diverse forskellige arbejdsopgaver hvoraf nogle 
lå indenfor PR- og kommunikationsområdet, mens en lille del ikke gjorde. Blandt de angivne 
svar kan nævnes teknisk rådgivning, formidling, journalistik, public service, markedsanalyser, 
internetdialog med målgrupper, grafisk kommunikation og udstillinger. 
  
Kategorierne ’reklame’ og ’salg’ valgte vi, som nævnt i metodeafsnittet, at tage med for at have 
mulighed for at sortere respondenter fra, som udelukkende beskæftigede sig med disse 
aktiviteter. At en forholdsvis stor del (35%) af respondenterne beskæftigede sig med reklame og 
21% med salg, ser vi ikke som et validitetsproblem, idet vi har gennemgået hvert enkelt svar, 
slettet nogle og dermed har sikret os, at alle respondenter beskæftiger sig med en eller anden 
form for aktivitet, som ligger indenfor vores definition af almindelige opgaver udført af  PR-
praktikere.  
Respondenternes beskæftigelsesområder
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Figur 1 - Respondenternes beskæftigelsesområder 
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7.3 Karakteristik af respondenter  
Med henblik på at kunne besvare de tre første hypoteser, indledte vi spørgeskemaet med en 
række baggrundsspørgsmål. Disse inkluderer blandt andet virksomhedstype og -størrelse, samt 
hvilke aktiviteter, respondenterne beskæftigede sig med. 
 
Det præcise antal respondenter for de forskellige virksomhedskategorier, som vil blive uddybet 
nedenfor, kan ses af tabel 4. 
 
Tabel 4 – Fordeling af respondenter fordelt på virksomhedsstørrelse og –type 
Antal 
ansatte 
PR-
virksomheder 
Andre 
virksomheder 
Alle 
virksomheder 
1-19 78 21 99 
20-99 30 38 68 
100-500 7 52 59 
Over 500 5 132 137 
I alt 120 243 363 
 
Ikke alle respondenter har besvaret alle spørgsmål, disse tal er altså blot de højeste tal indenfor 
hver kategori. Det er tydeligt, at der er væsentlige reliabilitetsproblemer forbundet med de meget 
små respondentgrupper, især gruppen af PR-virksomheder med 100 medarbejdere og derover. 
 
Vi vil forsøge at imødegå dette problem ved gennem analysen at nævne og tage højde for det, 
når nogle resultater er problematiske. 
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7.3.1 Virksomhedstype 
Vi valgte som bekendt at dele virksomhederne op i to kategorier i forhold til, om de havde PR- 
og kommunikationsaktiviteter som deres primære produkt eller ej.  
 
De to virksomhedskategorier har forskellige tilgange til kommunikationsaktiviteter. 
Respondenter, som repræsenterer PR-virksomheder, har svaret på vegne af det arbejde, de 
udfører for deres kunder, mens kommunikationsansatte i andre former for virksomheder udfører 
kommunikationsaktiviteter udelukkende for denne virksomhed, som har noget andet som sit 
primære produkt. 
 
Figur 2 viser fordelingen af respondenter på de to forskellige virksomhedstyper. Andelen af  
respondenter fra kategorien ’PR-virksomheder’ udgør samlet set 33% af respondenterne, mens 
’Andre virksomheder’ står for 67% af respondenterne. PR-virksomheder hører oftest til i 
kategorien ’små virksomheder’. 76% befandt sig i denne kategori.  
 
Vi udviklede hypotese 1: ’PR-virksomheder ser det i forhold til andre virksomheder generelt 
som vigtigere at evaluere PR- og kommunikationsaktiviteter, idet disse aktiviteter ofte er en del 
af deres produkt’, ud fra forundersøgelsen, som viste os, at PR-virksomhederne, havde en lidt 
større tendens til at evaluere. Dette hang sammen med, at de beskæftigede sig med PR 
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-aktiviteterne på vegne af deres kunder, herunder ofte også evaluering af selv samme aktiviteter. 
Derudover følte flere, at de havde behov for at evaluere, idet resultatet af en PR-indsats ikke 
nødvendigvis viser sig med det samme, og det derfor kan være nødvendigt at dokumentere en 
effekt overfor kunden. 
 
At dette i en vis udstrækning var tilfældet, kan ses af figur 3.  
  
Her ses det, at en lille overvægt af PR-virksomhederne evaluerer PR. Hvor 13% blandt PR-
virksomhederne har svaret, at de sjældent eller aldrig evaluerede, er tallet for de andre 
virksomheder 23% af alle respondenter fra denne kategori. 
 
Med en andel på 80% af alle respondenterne, som har angivet at anvende evalueringer 
systematisk eller i forbindelse med specielle indsatser, kan det konkluderes, at evaluering er en 
forholdsvis almindelig beskæftigelse blandt størstedelen af de adspurgte virksomheder. 
Evaluering fordelt på virksomhedstype
Svar på spørgsmålet 'Evalueres det PR-, kommunikations- og pressearbejde, du eller din 
afdeling/virksomhed udfører?
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7.4 Virksomhedsstørrelse 
Vi havde ligeledes en hypotese om, at der i virksomheder med flere ansatte var flere ressourcer 
til rådighed og større behov for evaluering, hvorfor vi gik ud fra, at disse evaluerede mere end 
små virksomheder. Det er dog allerede blevet vist, at PR-virksomhederne havde en større 
tendens til at evaluere og generelt var mindre end de øvrige virksomhedstyper. Dette kan have en 
vis indflydelse på tallene, hvilket der vil blive taget højde for. 
 
Figur 4 viser sammenhængen mellem virksomhedens størrelse og tendensen til at evaluere ved 
svar på spørgsmålet ’Evalueres PR-, kommunikations- og pressearbejde løbende på 
personalemøder i din afdeling/virksomhed?’ 
 
 
Figur 4 viser helt klart, at der er en meget stor tendens til at evaluere blandt alle 
virksomhedsstørrelser, idet 80% af alle respondenterne evaluerede systematisk eller i nogle 
tilfælde. Samtidig har ganske få respondenter angivet aldrig at evaluere. De 2% i hver kategori, 
der aldrig evaluerer, dækker således over 1-2 respondenter i hver virksomhedskategori, 
tilsammen har 6 personer ud af de adspurgte 337 respondenter, som har besvaret spørgsmålet, 
angivet aldrig at evaluere. 
 
Hvor de små virksomheder faktisk er dem, der samlet set evaluerer allermest (84% af 
besvarelserne angivet i ’Ja systematisk’ og ’Ja, i nogle tilfælde), ses det, at de meget store 
virksomheder er dem, der i størst udstrækning evaluerer konsekvent (41% af besvarelserne).  
 
Mellemstore virksomheder med mellem 20 og 99 ansatte udgjorde den virksomhedskategori, der 
evaluerede mindst (24% evaluerede aldrig eller kun sjældent). I henhold til vores kvalitative 
undersøgelse, mener vi, dette skyldes, at denne virksomhedsstørrelse er baseret på lidt længere 
kommunikations- og beslutningsgange end små virksomheder, samtidig med at de samlede 
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ressourcer og stordriftsfordele ikke er så store som hos de større virksomheder. En respondent fra 
den mellemstore virksomhedskategori udtalte for eksempel: ”... generelt så er vi en virksomhed 
der bakker op om alle gode idéer, der kommer. Men når det nu skal føres ud i praksis, så er der 
ja, alle de her prioriteringer, der spiller ind, og så må man begynde at skære der hvor det gør 
mindst ondt” (Bilag, interview nr. 10:39).  
 
Det kan desuden nævnes, at store virksomheder i mange tilfælde har større behov for en vis 
formalisering (altså konsekvent brug af evaluering), end mindre virksomheder har. Når der er 
langt imellem ansat og beslutningstagende ledelse, er der ofte et større behov for at sikre kvalitet 
og ensartethed i processer, som ellers kan være svære at styre. Således nævnte en respondent 
repræsenterende en stor virksomhed: ”...for mig der sidder i kommunikationsrollen så har den i 
virkeligheden to formål, det ene formål det er at kunne vise ledelsen og de øvrige i 
virksomheden, hvordan status er på kommunikationsområdet. Klarer vi os godt eller klarer vi os 
dårligt, virker de tiltag, vi gør, eller ej” (Bilag, interview nr. 2:20).  
 
Vores kvalitative interviews bekræftede generelt dette billede. Mens respondenterne i de små 
virksomheder gav udtryk for, at evaluering hele tiden finder sted, men ofte foregår spontant og 
usystematisk, arbejdede de store virksomheder med at etablere faste evalueringsprocesser, som 
ikke finder sted så ofte, men mere systematisk. 
 
 
Som figur 5 viser, er det ligeledes relevant, hvor mange ansatte, kommunikationsafdelingen har. 
Nogle virksomheder er meget store, men har ikke mere end 1-2 ansatte i 
kommunikationsafdelingen.  
 
Her ses det, at virksomheder, hvor over 30 personer beskæftiger sig med PR og kommunikation, 
evaluerer mere systematisk (55%) end nogen af de andre grupper – og at ingen blandt denne 
Anvendelse af evaluering fordelt på PR-ansatte
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virksomhedsgruppe har angivet kun sjældent eller aldrig at evaluere. I tråd hermed ligger 
gruppen af virksomheder med kun én PR-ansat klart under de øvrige kategorier, når det gælder 
evaluering. Eksempelvis har 39% i denne gruppe angivet aldrig eller kun sjældent at evaluere. 
 
Vi kan således hverken be- eller afkræfte hypotese to. Små virksomheder viste sig at være dem, 
der evaluerede mest, men omvendt var de meget store virksomheder dem, der evaluerede mest 
systematisk. Så man udelukkende på antallet af ansatte, som var beskæftiget med PR- og 
kommunikationsaktiviteter, viste billedet dog entydigt, at brugen af evaluering steg nærmest 
proportionalt med antallet af ansatte. For at få et klarere syn på dette billede, er vi derfor nødt til 
at se nærmere på evalueringstilgange for bedre at kunne forstå forskellene mellem de forskellige 
virksomhedskategoriers brug af evaluering. 
7.5 Evalueringsmetoder 
Tabel 5 viser, hvilke evalueringsmetoder der hyppigst bliver anvendt. Valgmulighederne 
udvalgte vi ud fra forundersøgelsen. Ud fra samme undersøgelse og de kvalitative interviews har 
vi her beskrevet metoderne efter fokus for evalueringen og metodemæssige kendetegn. Dette kan 
ses i tabel 5. 
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Tabel 5 – Oversigt over evalueringsmetoder 
Metodebetegnelse Evalueringsfokus  Midler Anvendelse  
Presseklipanalyser - 
eksponering samt 
rating af omtale 
Hvor mange aviser har 
skrevet om os? Hvad 
har de skrevet? Har 
folk et positivt syn på 
os? Hvor kendte er vi?  
Indsamling af 
presseklip, evt, rating 
af omtale eller 
udregning af værdi i 
forhold til 
annonceværdi 
68% 
Brugertilfredsheds-
undersøgelser 
Opfylder vi brugernes 
forventninger? Hvilke 
forventninger har de til 
os i fremtiden? 
Kvantitative (online) 
spørgeskemaundersøg
elser eller 
fokusgruppeundersøge
lser 
56% 
Imageundersøgelser Hvordan bliver vi 
opfattet som 
virksomhed? 
Kvantitative (online) 
spørgeskemaundersøg
elser  
53% 
Målgruppe-
undersøgelser 
Hvem er vores 
målgrupper? Hvad 
kendetegner dem? 
Hvordan opfylder vi 
deres forventninger?  
Statistik, kvantitative 
(online) 
spørgeskemaundersøg
elser eller 
fokusgruppeundersøge
lser 
50% 
Kundetilfredsheds-
undersøgelser 
Opfylder vi kundernes 
forventninger? Hvilke 
forventninger har de til 
os i fremtiden? 
Kvantitative (online) 
spørgeskemaundersøg
elser eller 
fokusgruppeundersøge
lser 
49% 
Interne tilfredsheds-
undersøgelser 
Hvor tilfredse er de 
øvrige afdelinger med 
PR-afdelingens 
arbejde? 
Kvantitative 
spørgeskemaundersøg
elser   
38% 
Tracking Hvor mange kender 
os? Vores services etc. 
Trafikanalyse af 
webstatistik, online 
spørgeskemaundersøg
elser 
33% 
Presserelations-
analyser 
Hvor glade er 
journalisterne for os? 
Synes de, vi giver dem 
de informationer og 
den service, de har 
brug for? 
Kvantitative 
spørgeskemaundersøg
elser 
30% 
Sponsoranalyser Er vores sponsorering 
pengene værd? 
Sender den de 
signaler, vi ønsker? 
Forbedres vores 
image? 
Kendskabsundersøgels
er i form af kvantitative 
spørgeskemaundersøg
elser 
8% 
 
Undersøgelsen viste os, at presseklipundersøgelser var den mest udbredte evalueringsform. 68% 
af respondenterne anvendte denne evalueringsmetode. Metoderne til at udføre 
presseklipsanalyser varierede fra en indsamling af presseklip til forskellige former for vurdering 
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af presseklip, af disse er bedømmelse af omtalens karakter samt en beregning af, hvor meget den 
samme eksponering ville have kostet i annoncekroner, de mest udbredte metoder.  
 
Årsagen til, at presseklipmetoder er udbredte, viste sig gennem interviewene at være, at det er en 
hurtig og billig metode til at skabe sig et overblik over den direkte effekt af ens presseindsatser. 
Dette forklarede en repræsentant fra en PR-virksomhed således: ”(...) det er noget, der er 
håndgribeligt, det er noget, der kan dokumentere effekten overfor kunderne, plus når du sender 
noget ud, vil du jo gerne [kunne se] hvor mange der tager din pressemeddelelse, så du har en 
fornemmelse af, at det har været en historie, som har været god...” (Bilag, interview nr. 13:45). 
Derudover tillagde flere af respondenterne medierne en særlig vigtig rolle som meningsdannere, 
og mente, at positiv medieomtale ville være lig med et positivt forhold til omgivelserne og 
omvendt. En respondent sagde bland andet: Det er væsentligt, hvad der bliver skrevet i medierne, 
det er med til at danne folks indtryk af os” (Bilag, interview nr. 3:23).  
 
Dernæst kom brugertilfredshedsanalyser ind på andenpladsen med 56%, mens 
imageundersøgelser kom på tredjepladsen med 53%. Kundetilfredshedsundersøgelser lavede 
cirka halvdelen af respondenterne (49%). Brugen af kunde- og brugertilfredshedsundersøgelser 
forklarede respondenterne med, at de så brugere og kunder som primære interessenter, og at 
særligt brugerundersøgelser var lette og billige at lave eksempelvis på virksomhedens 
hjemmeside.  
 
Metoderne til at udføre disse analyser varierede. Internetstatistik og trafikanalyser på 
virksomhedens hjemmeside, hvor søgeord og brugernes adfærd blev kortlagt, var almindelige. 
Kvantitative spørgeskemaundersøgelser, som oftest via nettet, var ligeledes almindelige, en 
mindre andel anvendte fokusgruppeinterviews enten som et supplement eller en selvstændig 
metode.      
7.5.1 Metodevalg fordelt på virksomhedsstørrelse 
Vi havde en hypotese om, at store virksomheder ville bruge flere forskellige og mere 
standardiserede metoder. At denne hypotese kunne understøttes af resultaterne fra 
spørgeskemaundersøgelsen viser figur 6.  
 
Her ses evalueringsmetoder fordelt på virksomhedsstørrelse for kategorien af ’andre 
virksomheder’ – PR-virksomhederne er altså blevet udeladt. Resultatet inklusive PR-
virksomhederne er lidt anderledes, idet der her evalueres mere i små virksomheder, end det 
billede, som figur 6 tegner.  
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Grunden til at vi valgte at udelade PR-virksomhederne er, at de dominerer kategorien af små 
virksomheder. Vi har tidligere vist, at PR-virksomhederne generelt evaluerede lidt mere end den 
anden virksomhedstype. Vi så disse to faktorer som skævvridende i forhold til at vise et 
retvisende billede af, hvor almindelige forskellige PR-aktiviteter reelt er fordelt på 
virksomhedsstørrelse. 
 
Figur 6 viser, at de meget store virksomheder her skiller sig markant ud ved at evaluere særlig 
meget i langt de fleste kategorier, samt at de små og mellemstore virksomheder i flere kategorier 
evaluerer meget lidt. Som eksempel undersøger hele 75% af de meget store virksomheder deres 
eget image, mens dette kun sker i 11% af tilfældene i de meget små virksomheder.  
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Spørgsmålet om hvilke evalueringsmetoder, 
respondenterne anvendte, gav mulighed for at 
sætte kryds i flere forskellige kategorier. Figur 7 
viser, hvor mange svar respondenter fra de fire 
forskellige virksomhedsstørrelser har angivet. Data 
til figuren er stadig udelukkende svar fra ’andre 
virksomheder’. 
 
Også her ses det, at de meget store virksomheder 
med i gennemsnit 4,86 krydser anvender flere 
forskellige evalueringsmetoder end de små, store 
og mellemstore. Lavest er niveauet for anvendelse 
af forskellige evalueringsformer for gruppen af 
små virksomheder med 3,15 krydser. Alle grupper 
med 500 ansatte eller derunder ligger under 
gennemsnittet på 3,86 svar – hvorfor de meget 
store virksomheder skiller sig ud i 
bemærkelsesværdig grad med ét svar mere pr. 
respondent end gennemsnittet for alle fire grupper. Det gennemsnitlige antal svar angivet er et 
gennemsnit i forhold til de forskellige størrelseskategorier.  
 
Da gruppen af meget store virksomheder (over 500) er væsentligt større end de øvrige grupper, 
er det samlede gennemsnit for alle respondenters besvarelser 4,34.  
7.5.2 Anvendelse af metoderne 
Der er stor forskel på, hvorledes metoderne praktiseres. De store virksomheder evaluerede 
således oftest på baggrund af mange forskellige parametre, herunder brugte de ofte flere metoder 
til at udføre presseklipanalyser og kombinerede som oftest kvantitative og kvalitative metoder, 
når de lavede kunde-, bruger- eller målgruppeanalyser. Flere havde udviklet egne komplekse 
metoder og rapporteringsformer (Bilag 4). 
 
Presseklip- og eksterne tilfredshedsundersøgelser samt målgruppeundersøgelser er de mest 
anvendte metoder blandt de små og mellemstore virksomheder, som ifølge interviewene så disse 
metoder som operationelle i en travl hverdag, hvor ressourcerne til evaluering var små. Således 
forklarede en repræsentant fra de mellemstore virksomheder arbejdspladsens brug af 
internetbaserede spørgeskemaundersøgelser med: ”...fordi det er dem, det er hurtigst at få en 
masse svar ind på og det er det der er mindst ressourcekrævende frem for f.eks. at tage 
fokusgrupper” (Bilag, interview nr. 10:38). 
7.5.3 Brug af kompetenceudviklende evalueringsværktøjer 
Ligeledes viser figur 8, at de mellemstore og store virksomheder i langt højere grad anvender 
evalueringsmetoder som MUS-samtaler og kompetenceevaluering, end tilfældet er for de små. 
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I figur 8 er ikke medtaget svarene ’Andet’ eller de respondenter, som angav, at deres virksomhed 
brugte Balanced Scorecard uden at inddrage PR-aktiviteter i dette.  
 
 
Anvendelsen af MUS-samtaler stiger næsten proportionalt med virksomhedens størrelse og 
anvendes således i 53% af de små virksomheder, 82% og 86% af henholdsvis de mellemstore og 
store virksomheder, mens hele 91% af de meget store virksomheder anvendte dette værktøj. 
Kompetenceevaluering anvendtes af næsten halvdelen af de mellemstore og meget store 
virksomheder (41 og 43%) mens under 1/3 af respondenterne fra små og store virksomheder har 
angivet at bruge evalueringsformen. 
 
Den mindre ressourcekrævende selvevaluering er derimod mest anvendt i små virksomheder 
med 26%, mens kun mellem hver femte og hver tiende respondent fra de øvrige 
virksomhedskategorier anvender denne metode til evaluering. Gennem interviewene viste det sig 
i øvrigt, at selvevaluering af mange respondenter var blevet opfattet som en uformaliseret 
metode til at udføre sit arbejde bedre. Således udtalte en respondent fra en lille PR-virksomhed: 
”Selvevaluering er (...) ikke noget med formelle skemaer eller noget, så er det en udveksling af 
erfaringer, og kunne jeg have gjort sådan og sådan, og det er meget i øjeblikket, det øjeblik hvor 
jeg skal bruge det, det er ikke sådan, at vi sidder hver den 7. tirsdag, så skal vi have 
selvevaluering...” (Bilag, interview nr. 14:48). 
 
Brug af læringsorienterede evalueringsværktøjer fordelt på 
virksomhedsstørrelse
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At flere respondenter kan have haft dette 
syn på selvevaluering som en umetodisk, 
uformel aktivitet, kan figur 9 være en 
indikator på.  
 
Her ses det, at blandt de respondenter, 
som har angivet at anvende 
selvevaluering, er der en lidt højere 
tendens til at evaluere sit arbejde på 
personalemøder. Således har kun 15% i 
denne gruppe angivet næsten eller slet 
ikke at evaluere på personalemøder, mens 
tallet for gruppen, der ikke havde angivet 
at anvende selvevaluering, er på 39%. 
 
Balanced Scorecard synes at være et 
værktøj, som i overvejende grad bruges i 
de meget store virksomheder (38%), 
mens ingen af de andre 
virksomhedskategorier anvender det i 
særlig stor udstrækning (henholdsvis 17, 
9 og 8% - eller henholdsvis 10, 6 og 8 
respondenter) (Bilag 2). 
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7.5.4 Brug af alternative regnskaber 
Omfanget af anvendelse af alternative regnskaber kan ses i figur 10.  
 
 
 
Når det kommer til alternativ afrapportering af resultater, ligger de meget store virksomheder 
også klart foran alle andre kategorier.  
 
De tal, figur 10 er baseret på, er meget lave og derfor ikke alle lige statistisk valide. Gruppen af 
små virksomhedsrespondenter som har angivet at anvende interessent-/stakeholderregnskaber, 
tæller således to personer, mens en person har sat kryds i hver af svarmulighederne stakeholder-, 
viden- og etisk regnskab for de mellemstore virksomheders vedkommende. De to grupper talte 
hver henholdsvis 59 og 45 personer, hvoraf langt størstedelen har angivet ikke at anvende 
alternative regnskaber. Ifølge årsregnskabsloven skal virksomheder have en vis størrelse og 
omsætning for overhovedet at være forpligtet til at offentliggøre årsregnskaber. Tallene er derfor 
ikke overraskende (Erhvervs og Selskabsstyrelsen 2005). 
 
Det skal desuden nævnes, at visse virksomheder ifølge Årsregnskabsloven er forpligtede til at 
indsende et såkaldt ’grønt regnskab’ (miljøregnskab), hvorfor det ikke er overraskende, at en del 
store og meget store virksomheder har angivet at anvende disse (12 og 50%). Mulighed for at 
evaluere behøver langt fra at have været baggrunden for at have indført grønne regnskaber i disse 
virksomheder. 
 
I det hele taget syntes alternativ rapportering i videre omfang at blive anvendt som 
investorinformation end som egentligt værktøj til forbedring af virksomhedens PR. En 
repræsentant fra en meget stor virksomhed udtalte således om virksomhedens brug og 
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afrapportering af medarbejdertilfredshed: ”Det er sådan et der kommer dumpende ned fra 
oven...” (Bilag, interview nr. 11:42). At rapporteringerne i vid udstrækning ikke bliver anvendt i 
det daglige arbejde, kan indikeres ved den forholdsvis store andel af personer, som har angivet, 
at de ikke ved, om alternative regnskaber anvendes i deres virksomhed (gennemsnitligt 14% af 
alle adspurgte). 
 
Omvendt udtalte Nils Thorsen fra Ernst og Young: ”Jeg tror det bliver mere og mere internt 
rettet, sådan at man vil lave rapportering for at følge op med styring” (Thorsen 2005, Bilag 
5:53). Thorsen mente således, at virksomheder i stigende grad adopterede disse regnskabstyper 
som et værktøj til at styre virksomheden i den rigtige retning. Det bliver mere udflydende i 
fremtiden, hvor ledelse og strategi stopper og hvor rapportering begynder. De tendenser 
vedrørende brugen af alternativ rapportering, vi har belyst her, peger altså i forskellige retninger.  
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7.6 Evalueringstilgange 
Figur 11 viser fordelingen på de fem mest almindelige primære årsager til at evaluere. 
 
I spørgsmålet ’Hvad er det primære formål med at evaluere PR-, kommunikations- og 
presseaktiviteter ...?’ valgte vi kun at lade respondenterne sætte ét kryds idet, vi hermed mente at 
kunne tvinge dem til at tage stilling til hovedincitamentet for evalueringen (vores erfaringer fra 
de foregående receptionsundersøgelser af spørgeskemaet viste, at de fleste kunne nikke 
genkendende til alle de oplistede grunde i den ene eller anden udstrækning).  
 
Overordnet set har langt den største del af respondenterne svaret, at den primære grund til at 
evaluere er et behov for en eller anden form for dokumentation af effekten af deres eget arbejde, 
at finde ud af, om mål bliver nået, samt at undersøge det økonomiske afkast af udførte 
aktiviteter. I alt har 69% af respondenterne givet et svar som indikerer et af disse formål, mens 
kun 11% har angivet, at de evaluerer for at lære at forstå deres interessenter bedre, 1% (to 
personer), der evaluerer for at styrke evnen til opgaveløsning, og 13%, at de gør det for at blive 
bedre til at løse opgaver. Med andre ord er der 25% af alle respondenterne, som angiver grunde, 
som kan siges at have baggrund i et læringsperspektiv på evaluering. 
 
Dette er naturligvis sat på spidsen, idet undersøgelse af målopnåelse også godt kan have et 
læringselement – man undersøger, hvilke midler der virker bedst i forhold til opstillede mål, og 
prøver at gøre det bedre ud fra sine resultater. 
 
Figuren viser, at de mindre virksomheder i høj grad evaluerer for at kunne dokumentere en effekt 
overfor deres kunder. Dette hænger med stor sandsynlighed sammen med, at langt de fleste af 
virksomhederne med under 20 ansatte var PR-virksomheder, der sælger PR- og 
kommunikationsydelser til eksterne kunder. 
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De meget store virksomheder skiller sig ud ved at have en forholdsvis høj andel (19% i forhold 
til et gennemsnit på 13%) som angiver, at de evaluerer for at blive bedre til at løse opgaver. At 
blive bedre til at forstå og kommunikere med sine interessenter er ligeledes langt mere 
almindeligt i meget store virksomheder end i de øvrige virksomhedsgrupper (19% mod 
gennemsnitligt 13%). Dette kan være endnu en indikation på den tendens, som vores kvalitative 
interviews viste os, at de større virksomheder har brug for evaluering for at kunne styre og 
udvikle processer gennem evaluering i højere grad, end mindre virksomheder har. 
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7.7 Læringsbaseret evaluering 
Vi ville gerne forsøge at danne os overblik over, i hvor høj grad danske virksomheder anvender 
evalueringsstrategier, der i form og indhold minder om læringsbaseret evaluering, som 
interessent- og kompetenceevaluering. Vi fandt, at spørgeskemaundersøgelsen kun var delvis 
egnet til dette formål, da begreber inden for disse evalueringsformer anvendes i mange 
sammenhænge og derfor kan være forbundet med forskellige associationer. Vi har derfor 
overvejende benyttet de kvalitative interviews som udgangspunkt for besvarelsen, hvorfor 
resultaterne i dette afsnit i høj grad er vejledende i forhold til en kvalitativ opfølgning, frem for 
repræsentative i sig selv.    
7.7.1 Praksis og interessentevaluering 
For at undersøge muligheden for at indføre interessentevaluering ønskede vi et overblik over, i 
hvor høj grad danske virksomheder anvender evalueringstilgange, som har fællestræk med 
interessentevaluering. Da vi ikke kunne gå ud fra, at respondenterne er bekendte med 
interessentevaluering, endsige at de definerer evalueringsformen i overensstemmelse med Guba 
og Lincolns evalueringsteori, spurgte vi i stedet respondenterne, hvad det primære formål med at 
evaluere var.  
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Vi fandt, at 35 ud af 314 respondenter, svarende til ca. 11 %, evaluerer for at lære at forstå og 
kommunikere bedre med deres interessenter, hvilket er i overensstemmelse med formålet bag 
interessentevaluering.  
 
De 35 respondenter adskiller sig dog ikke nævneværdigt fra de resterende respondenter hvad 
angår brug af evalueringsmetoder, som det ses i figur 12. Her er det vist, hvilke 
evalueringsmetoder der anvendes af de, der angav primært at evaluere for at lære at forstå 
interessenter bedre.  
 
Den mest anvendte metode er undersøgelse af kundetilfredshed. 71% i gruppen anvender denne 
metode mod det totale gennemsnit på 49%. Den næstmest anvendte metode er 
brugertilfredshedsundersøgelse (69%), hvor det samlede gennemsnit er på 55%. Dette kan pege i 
retning af, at kunder og brugere defineredes som vigtige interessentgrupper.  
 
Derudover ligger tallene tæt op ad hinanden. Der er dog en klar tendens til, at gruppen, som 
evaluerer for at fortså og kommunikere bedre med deres interessenter, bruger 
presseklipsundersøgelser i mindre grad (51%) end gennemsnittet (68%). Overraskende bruger 
gruppen ikke målgruppeundersøgelser, som man ellers kunne forvente, da denne metode netop 
har til formål at skabe større viden om forskellige målgrupper. 
 
Taget i betragtning at det ene sæt af datamateriale er baseret på kun 35 respondenters 
besvarelser, er ovenstående resultater forbundet med usikkerhed. Tallene peger dog i retning af, 
at der blandt gruppen, som har angivet at evaluere for at forstå interessenter bedre, i højere grad 
anvendes evalueringsmetoder, som sigter mod at lære interessenternes adfærd at kende. 
 
Vores kvalitative interviews viste imidlertid, at det ikke er kutyme at inddrage interessenter i 
evalueringerne blandt små og mellemstore virksomheder. Når de bliver inddraget, er det i form 
af spørgeskemaer, der sendes til kunderne, eller netbaserede spørgeskemaundersøgelser til 
brugere. I den forbindelse skal det bemærkes, at i hvert fald kunder falder ind under en mere 
traditionel interessentdefinition.  
 
Blandt de meget store virksomheder arbejdede flere med at inddrage forskellige 
interessentgrupper ved at arbejde med fokusgruppeinterviews. En repræsentant fra en meget stor 
virksomhed forklarede det således: ”(...) vi tror det er bedre at foretage en lille måling af hvad 
vej vinden blæser inden man sætter det store måleapparat i gang. Og det kan man få relativt 
billigt ved at lave et par fokusgrupper og så får du nogen gange afsløret om man har overset 
noget, modtagerne interesserer sig for” (Bilag, interview nr. 12:43). 
Ikke-finansielle rapporteringsformer 
Vi spurgte derudover ind til afrapportering af ikke-finansielle forhold. Her fokuserede vi særligt 
på interessentregnskaber, sociale regnskaber og etiske regnskaber, da disse regnskabsformer er 
baseret på en antagelse om, at virksomheder har en forpligtelse overfor en bredere 
interessentgruppe end den traditionelle bestående udelukkende af investorer, og at de yderligere 
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har en forpligtelse til at evaluere deres relationer til disse grupper. Dette er i overenstemmelse 
med interessentevaluering. Vi betegner bredt set disse former ’interessentrapportering’. 
 
Interessentraportering kan ses som et forsøg på at imødegå ikke-finansielle krav fra omverdenen. 
Som vi før er kommet ind på, falder tankegangen bag rapporteringsformerne ind under vores 
brede definition af PR, idet der skal være overensstemmelse mellem kommunikation og handling 
fra virksomhedens side. Det er dog langt fra alle former for interessentrapportering, som har 
karakter af interessentevaluering.  
 
Mange stakeholderregnskaber bygger på medierapporter og envejs-undersøgelser og ikke på reel 
dialog med interessenter (Thorsen 2005, bilag 5:53f). En international undersøgelse af 
udbredelsen af ikke-finansielle regnskaber i 2002 foretaget af Center for stakeholder reporting 
viser også, at interessentinvolveringen i denne type af rapportering generelt er meget lav (Ernst 
& Young 2002:5)  
 
Som vist i tabel 6, er det ikke almen praksis blandt danske virksomheder at rapportere til en 
større interessentgruppe end investorer. 
 
Tabel 6 – Anvendelse af supplerende regnskaber 
Anvendelse af supplerende regnskaber Total – Antal 
Stakeholderregnskab/interessentregnskab 18 
Socialt regnskab 14 
Etisk regnskab 12 
Total 44/363 = 12 % 
 
I alt 12% rapporterede til deres interessenter enten i form af et stakeholderregnskab, et socialt 
regnskab eller et etisk regnskab. Tallet er dog forbundet med nogen usikkerhed. I alt var der 28 
repræsentanter fra forskellige virksomheder, svarende til 8%, der førte enten et stakeholder-, 
socialt- eller etisk regnskab. Det betyder, at flere virksomhedsrepræsentanter anførte, at de både 
har et stakeholderregnskab og et etisk regnskab eller et socialt regnskab. Dette kan hænge 
sammen med, at virksomheder har publiceret forskellige rapporter. Men da der i visse tilfælde 
viste sig at være modstrid mellem svar angivet af respondenter fra de samme virksomheder, kan 
det også hænge sammen med, at respondenterne kan have haft svært ved at skelne mellem de 
forskellige former for regnskaber. Derudover kan virksomheden have integreret de forskellige 
ikke-finansielle dele i en samlet årsrapport, således at den har karakter af mange forskellige 
rapporter. Svarene tyder yderligere på, at rapporteringen ikke foregår i PR- og 
kommunikationsafdelingen.   
 
Nærstuderes data, fremkommer det, at de 8% repræsenterer de største danske virksomheder 
blandt målgruppen, og at der ikke findes PR-bureauer mellem dem. Interessentrapportering kan 
derfor ikke betegnes som almen dansk evalueringspraksis inden for PR blandt danske 
virksomheder.  
 
Tallet indikerer dog også, at der er en forståelse for, at rapportering til en bredere gruppe end 
traditionelt antaget tillægges en betydning, som på sigt kan brede sig til større dele af danske 
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virksomheder. Dette, mener vi, er en mulighed, idet de største virksomheder som regel også er 
frontløberne for resten af erhvervslivet. 
 
Senior Manager Niels Thorsen fra Center for Stakeholder Reporting, Ernst & Young, berettede 
således om, at ikke-finansiel rapportering vinder frem, og at tendensen er, at de ikke-finansielle 
elementer i langt højere grad bliver integreret i årsrapporten, men også at det går langsomt i 
forhold til udenlandske tendenser og i forhold til forventningerne (Thorsen 2005, bilag 5:56f). 
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7.7.2 Praksis og kompetenceevaluering 
Kompetenceudvikling og til dels -evaluering er et alment kendt begreb inden for erhvervslivet. 
Vi søgte at finde ud af, i hvilken grad erhvervsvirksomhedernes evalueringspraksis inden for PR 
bærer præg af kompetenceevaluering.  
 
43 respondenter svarede, at det primære formål med at evaluere PR-, kommunikations- og 
presseaktiviteter var at styrke medarbejdernes evne til opgaveløsning eller at blive bedre til at 
løse opgaver. Begge kategorier er i tråd med formålet bag kompetenceevaluering. Det svarer til, 
at ca. 12% af vores respondenter evaluerer med det formål at udøve en form for 
kompetenceudvikling. 
 
Figur 13 viser, hvilke evalueringsmetoder som specifikt anvendes af de respondenter, som har 
anført, at de evaluerede for at blive bedre i forhold til det samlede billede. 
 
 
Sammenlignes evalueringsmetoder anvendt af denne gruppe med gennemsnittet kan der noteres 
små forskelle. Gruppen ligger generelt højere end gennemsnittet på alle andre 
evalueringsmetoder end presseklipsundersøgelser (hvor gennemsnittet er på 68% og gruppen, 
som evaluerer for at blive bedre, anvender metoden i 61% af tilfældene). Denne type af 
undersøgelser er kendetegnet ved at vise et resultat, men giver ikke noget bud på, hvad der har 
fungeret godt eller mindre godt i kommunikationen.  
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Figur 13 - Anvendte evalueringsmetoder fordelt på 'at blive bedre' 
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Dette kan være en årsag til, at gruppen, som evaluerer for at blive bedre, satser på de andre 
evalueringsmetoder. Gruppen har særligt fokuseret på metoder, som kan give en indikation på, 
hvad der har været særligt godt og særligt skidt. Således ligger den særligt højt ved anvendelse af 
interne tilfredshedsundersøgelser, brugertilfredsheds- samt kundetilfredshedsundersøgelser (med 
henholdsvis 8, 12 og 11% over gennemsnittet).  
 
Vi har desuden undersøgt, om gruppen, som angav at evaluere for at blive bedre til at løse 
opgaver, i højere grad revurderede evalueringsgenstanden, sammenlignet med de andre grupper. 
Resultatet kan ses i figur 14.  
 
Mindre end en fjerdedel (22%) af gruppen, som evaluerede for at blive bedre til at løse opgaver, 
foretog i høj grad revurderinger af, hvad der var vigtigt at undersøge i evalueringerne. 56% 
svarede, at de gjorde det i nogle tilfælde. Samlet set revurderede gruppen cirka ligeså meget, som 
gruppen, der primært evaluerede for at lære at kommunikere bedre med interessenter. Disse 
grupper revurderede i højere grad end grupperne, der evaluerede enten for at dokumentere 
effekten overfor kunder eller ledelse, mens de lå en smule over gruppen, der evaluerede for at 
undersøge, om de nåede deres mål med udførte aktiviteter.  
 
Det er overraskende, at gruppen, der evaluerer med det formål at blive bedre til at løse opgaver, 
ikke i højere grad revurderer evalueringsobjekter end figuren viser. Evalueringerne kan ikke 
forventes at fremme afdelingens evner til opgaveløsning, hvis evalueringsobjektet ikke jævnligt 
revurderes. Den lille tendens til, at gruppen revurderer evalueringskriterier, kan dog være en 
indikator på, at gruppen trods alt er lidt mere opmærksom på læring end de øvrige grupper. 
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Figur 14 - Formål med at evaluere og revurdering af evalueringsobjekt 
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7.7.3  Rutiner som kan fremme kompetenceevaluering 
Metoder, som er beslæget med kompetenceevaluering, kan være integreret i virksomhedens 
rutiner, hvorfor mange medarbejdere måske ikke er opmærksomme på, at det er det, der foregår. 
Vi forsøgte at spørge ind til disse rutiner: 
Medarbejderudviklingssamtaler, kompetence- og selvevaluering 
Udover kompetenceevaluering spurgte vi respondenterne, om deres afdeling eller virksomhed 
anvendte medarbejderudviklingssamtaler og selvevaluering systematisk. Disse aktiviteter kan 
have fællestræk med 
kompetenceevaluering, da formålet er at 
styrke medarbejdernes evner og 
udvikling.  
 
Medarbejderudviklingssamtaler var den 
mest almindelige form for 
evalueringsaktivitet overhovedet; 289 
responder anførte, at deres afdeling eller 
virksomhed systematisk afholdt 
medarbejderudviklingssamtaler, svarende 
til 80% af de 363 personer, som deltog i 
undersøgelsen. 
 
Medarbejderudviklingssamtaler blev dog 
i de færreste tilfælde brugt til systematisk 
at evaluere PR-arbejdet i afdelingen. I de 
fleste virksomheder handler 
medarbejderudviklingssamtaler i højere 
grad om at evaluere trivsel og finde ud af, hvilke kurser med mere, den enkelte medarbejder har 
brug for. 
 
Blandt en mindre del af respondenternes afdelinger eller virksomheder blev møderne brugt til at 
sætte mål, som passer ind i afdelingens strategi og til at evaluere, hvorvidt opstillede mål er nået: 
”Vi tager udgangspunkt i den der med, hvor er du nu, hvor vil du gerne hen, og det måler vi på. 
En gang om året har vi en status, hvordan er det lykkedes, hvordan er det ikke lykkedes” (Bilag 
4, interview nr. 15:49). Denne strategi er i god tråd med principperne bag kompetenceevaluering. 
 
136 af respondenterne anførte, at deres afdelinger eller virksomhed lavede en form for 
kompetenceevaluering (37%). Gennem de kvalitative interviews fandt vi dog tendenser, der 
pegede i retning af, at mange respondenter tillagde ordet kompetenceevaluering medbetydninger 
som kursusaktiviteter eller medarbejdsudviklingssamtalerne. Således havde de en anden 
definition af begrebet end den, vi har præsenteret. En respondent, som havde angivet, at 
afdelingen anvendte kompetenceevaluering, uddybede dette på følgende måde: ”Der bliver lagt 
meget stor vægt på i huset at folk de udvikler sig også uddannelsesmæssigt, så der gode 
muligheder for efteruddannelse…” (Bilag 4, interview nr.1:19).  
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Figur 15 - Brug af kompetenceudviklende 
evalueringsmetoder fordelt på alle respondenter 
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69 respondenter svarende til 19% svarede, at deres afdeling eller virksomhed praktiserede 
selvevaluering systematisk. Igen viste de kvalitative interviews os, at tallet snød. Respondenterne 
tænkte i vid udstrækning på uformelle aktiviteter, såsom at de selv var kritiske overfor eget 
arbejde. Vi fandt dog også eksempler på afdelinger, hvor man systematisk arbejdede med 
selvevaluering på afdelingsniveau, det vil sige hvor medarbejderne blev pålagt at evaluere 
hinandens arbejde og resultater.  
 
Vi spurgte ligeledes ind til, om PR-, 
kommunikations- og pressearbejde 
løbende blev evalueret på 
personalemøder, da det netop kunne 
være en evalueringssituation, som 
respondenterne ikke er opmærksomme 
på. Som figur 17 viser, svarede 23% af 
alle respondenter i undersøgelsen, at de 
i høj grad evaluerede i forbindelse med 
personalemøder, mens 36% svarede, at 
de evaluerede i nogle tilfælde. 31% af 
respondenterne svarede, at de kun 
sjældent eller aldrig evaluerede på 
personalemøder eller ’Ved ikke’. 
 
Den forholdsvis lave andel, som har 
angivet at evaluere PR-aktiviteter på 
personalemøder, kan hænge sammen 
med, at ordet evaluering bringer 
forskellige associationer. En del respondenter kan tænkes ikke at være bevidste om, at det er det, 
de gør.  
Balanced Scorecard 
En anden aktivitet, vi spurgte ind til, var respondenternes anvendelse af Balanced Scorecard. 
Resultatet kan ses i figur 18, som viser andelen af det samlede antal respondenter (363) som 
anvendte Balanced Scorecard, samt hvor mange af dem, der angav at bruge Scorecardet på PR- 
og kommunikationsaktiviteter. 
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76 respondenter (21%) anførte, at deres afdeling eller virksomhed anvendte Balanced Scorecard, 
heraf anførte 44 personer, altså 12% af 
samtlige respondenter, at PR-, 
kommunikations- eller presseaktiviteter 
inddrages i Balanced Scorecard.  
 
Balanced Scorecard er en formaliseret 
evalueringsmetode til udvikling af 
virksomheders samlede performance. At 
cirka hver femte respondent har angivet at 
anvende dette værktøj viser, at det er 
forholdsvis almindeligt at anvende denne 
ellers ret ressourcekrævende 
evalueringsform. Figuren viser også, at 
inddragelse af PR- og 
kommunikationsaktiviteter halter bagefter 
denne praksis. 
 
En vigtig pointe er her, at formålet med 
Balanced Scorecard er mere målorienteret 
end kompetenceevaluering traditionelt er, 
og der som oftest måles på statiske variable, hvilket strider mod principperne bag 
kompetenceevaluering. Dog kan det siges, at virksomheden ved at arbejde med Balanced 
Scorecard får indblik i, hvordan medarbejderne eller afdelingen udvikler sig på nogle definerede 
områder, og dermed hvor der skal sættes ind. Balanced Scorecard kan derfor være et centralt 
værktøj i en kompetenceudviklingsstrategi. 
7.8 Opsamling – det danske evalueringsbillede 
Samlet danner der sig på baggrund af spørgeskemaundersøgelsen og de opfølgende interviews et 
billede af, at evalueringer i overvejende grad er en mere eller mindre fast bestanddel af det 
daglige arbejde blandt de adspurgte medarbejdere i forskellige PR- og 
kommunikationsfunktioner i Danmark – uanset hvilken af virksomhedskategorierne, der er tale 
om. Der var dog visse forskelle mellem virksomheder af forskellig type og med forskellige 
størrelser. 
 
Vi vil nu besvare vores seks hypoteser, for efterfølgende at give en beskrivelse af det billede, 
spørgeskemaundersøgelsen gav os af dansk PR-evalueringspraksis. 
 
Hypoteserne havde til formål at identificere forskellige muligheder og begrænsninger for 
forskellige kategorier af virksomheder i forbindelse med evaluering.  
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7.8.1 Forskelle mellem virksomhedskategorier 
Hypotese 1; ’PR-virksomheder ser det i forhold til andre virksomheder generelt som vigtigere at 
evaluere PR- og kommunikationsaktiviteter, idet disse aktiviteter ofte er en del af deres produkt’ 
kan til dels bekræftes. Således sås det gennem analysen, at en lille overvægt af PR-
virksomhederne evaluerede i forbindelse med specielle indsatser, mens andre virksomheder 
evaluerede en smule mere systematisk. Til gengæld var der en større del af andre virksomheder, 
som aldrig eller sjældent evaluerede. Gennem interviewene fandt vi ud af, at PR-virksomhederne 
i mange tilfælde brugte evalueringerne som en del af deres service overfor kunder, men ikke i 
særlig høj grad anså dem for et værktøj til forbedring af deres eget arbejde. 
 
Hypotese 2; ’Store virksomheder evaluerer mere end små’ kunne ligeledes delvis bekræftes. Små 
virksomheder evaluerede sammenlagt mere end store, mens de meget store virksomheder 
evaluerede langt mere systematisk, end nogen af de andre grupper. De grupper, som evaluerede 
mindst var virksomheder med mellem 20 og 500 ansatte. Så man udelukkende på evaluering i 
forhold til, hvor mange personer, virksomheden havde ansat i PR-funktioner, var billedet 
entydigt at jo flere ansatte, des mere evaluering. 
 
Hypotese 3; ’Store virksomheder bruger flere forskellige og mere standardiserede metoder’ 
kunne utvetydigt bekræftes. Dette understøtter ligeledes hypotese 2. Spørgeskemaundersøgelsen 
såvel som interviewene viste, at gruppen af meget store virksomheder brugte langt flere 
forskellige værktøjer og kombinerede metoder til at evaluere ud fra flere forskellige perspektiver. 
Gruppen af store virksomheder anvendte ligeledes i højere grad ressourcekrævende 
ledelsesværktøjer som Balanced Scorecard og ekstern rapportering, end tilfældet var for de tre 
øvrige grupper af virksomheder. Også medarbejdersamtaler og kompetenceevaluering blev i 
højere grad brugt af de meget store virksomheder end andre virksomhedskategorier, mens den 
mindre standardiserede selvevaluering i videst omfang blev brugt af de små virksomheder.  
7.8.2 Tilgange til evaluering 
Hypotese 4; ’Formålet med at evaluere er ofte resultatorienteret’ kunne også bekræftes. Således 
udgjorde resultat-/effektorienterede mål for evaluering 69% af svarene på primære årsager til at 
evaluere, mens kun 25% svarede med baggrund i læringsorienterede argumenter. 
 
Det blev desuden bekræftet, at de små virksomheder med en overvægt af PR-virksomheder i høj 
grad evaluerede for at dokumentere en effekt overfor kunder. De meget store virksomheder skilte 
sig ud ved at have en særlig høj frekvens af svar baseret i læringsorienterede bevæggrunde for at 
evaluere. 
 
De tre mest populære evalueringsmetoder, som blev anvendt af over halvdelen af 
respondenterne, var i prioriteret rækkefølge: presseklipanalyser, brugertilfredshedsundersøgelser 
og imageundersøgelser. Dette uanset formålet med at evaluere. Der var dog stor forskel på, 
hvorledes metoderne blev udført afhængigt af virksomhedsstørrelse. 
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7.8.3 Læringsorienteret evaluering 
Hypotese 5; ’Der anvendes ikke i særlig høj grad metoder, som i form og indhold minder om 
interessentevaluering’, kunne til dels bekræftes. Selv om 11% af respondenterne svarede, at det 
primære formål med at evaluere var at lære at forstå og kommunikere bedre med deres 
interessenter, var der ikke tydelige tegn på, at denne gruppe anvendte metoder, som lægger sig 
op ad interessentevaluering. 
 
Vi fandt således ikke meget, der tydede på, at danske virksomheder generelt inddrog 
interessentgrupper i evalueringsprocessen udover kunderne, som falder ind under en mere 
finansiel interessentforståelse.  
 
Anvendelsen af interessentrapportering var dog et godt eksempel på, at større virksomheder 
synes at have indset behovet for at rapportere til en bredere interessentgruppe end hidtil antaget. 
Undersøgelsen viste således, at flere af de store virksomheder førte en form for 
interessentregnskab, hvilket kunne tyde på, at tendensen går den vej.  
 
Hypotese 6; ’Der anvendes ikke i særlig høj grad metoder, som i form og indhold minder om 
kompetenceevaluering’ kan også delvis bekræftes. 
 
En overvejende del af de adspurgte virksomheder har etableret rammer eller procedurer til at 
fremme udviklingen af medarbejdernes og dermed virksomhedens samlede kompetencer. Særligt 
var medarbejderudviklingssamtaler udbredte. Disse procedurer blev dog i mindre omfang 
anvendt til at evaluere PR.  
 
Der synes at være en gruppe blandt respondenterne, som i lidt højere grad end resten af 
respondenterne anvender værktøjer, som er rettet mod at udføre eget PR-arbejde bedre, og som 
er lidt mere opmærksomme på at revurdere kriterier for evalueringerne, hvilket er i 
overensstemmelse med en læringsorienteret/kompetenceudviklende tilgang til evaluering. 
Ligeledes angav over halvdelen af alle respondenter, at uformel evaluering af PR-aktiviteter 
fandt sted på personalemøder i nogen eller i høj grad.  
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7.9 Rationaler omkring evaluering 
I denne del af analysen vil vi besvare underspørgsmålet: ’Hvilke rationaler ligger til grund for 
dansk evalueringspraksis?’ Vi ønsker altså at finde de grundlæggende evaluerings- og PR-
opfattelser, som præger respondenternes valg og fravalg af evaluering. Herigennem vil vi 
yderligere være i stand til at identificere, om der er grobund for læringsorienterede 
evalueringstilgange inden for dansk evalueringspraksis. 
7.9.1 Fremgangsmåde 
Spørgsmålene vil vi forsøge at besvare ved at fremanalysere de gængse rationaler, der ligger bag 
valg og fravalg af evaluering. Dette vil ske gennem en analyse af de oftest forekommende 
argumenter for at evaluere og for ikke at evaluere – her har vi valgt at tilføje præciseringen 
’systematisk’, idet vores respondenter alle anvendte en eller anden form for evaluering af deres 
arbejde.   
 
Vi vil i denne del af analysen anvende data fra de 16 opfølgende interviews. Vi benytter os af to 
fremgangsmåder i interviewanalysen; meningskondensering og en mere nærsproglig analyse, 
hvor vi ser på argumentation og sprogbrug i interviewteksterne. Den anvendte analysemetode er 
beskrevet i kapitel 2. 
 
Konkret vil analysen af hvert tema foregå således:  
1. Sammenfatning i temaer af de oftest forekommende argumenter (meningskondensering) 
2. Udvælgelse af konkrete teksteksempler til illustration af temaerne 
3. Argumentationsanalyse  
4. Analyse af paradigmefravalg 
5. Identifikation af respondenternes forskellige opfattelser af evaluering og de bagved liggende 
rationaler 
6. Sammenfatning af overordnede rationaler omkring evaluering 
7.10 Analyse 
Som vi før har beskrevet (kapitel 2), er vi af den overbevisning, at teksteksemplerne hver især 
udgør syntagmer, som ligger indenfor en syntagmegenre, som kan kaldes argumenterende. Vi 
forudsætter derfor i analysen, at de syntagmer, vi møder i teksteksemplerne, alle indgår som svar 
på påstandene: ’Det er hensigtsmæssigt at evaluere’ eller ’det er ikke hensigtsmæssigt at 
evaluere’.  
 
Vores respondenter er alle blevet spurgt, hvordan evaluering blev brugt på deres arbejdsplads. 
Erhvervsvirksomheden dannede derfor den kontekstuelle ramme, indenfor hvilken svarene blev 
givet. Et af de dominerende perspektiver på erhvervsvirksomheden er, at dens ressourcer er 
begrænsede, og at den derfor må udnytte dem bedst muligt (Scott 2003:29). Som vi senere vil 
komme ind på, knytter samtlige af respondenternes argumenter i analysen an til dette rationale. 
Alle argumenter for og imod at evaluere knytter sig således til begrebet ressourceudnyttelse, og 
dermed hvordan størst mulig produktivitet opnås med begrænsede ressourcer. 
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De teksteksempler, vi har udvalgt fra interviewene, er alle valgt ud fra deres repræsentativitet i 
forhold til de temaer, vi fandt, var dominerende gennem vores meningskondenseringsanalyse.  
7.11 Argumenter for at evaluere 
Gennem meningskondenseringen fandt vi frem til to overordnede temaer inden for rationaler, 
under hvilke evaluering ses som en hensigtsmæssig aktivitet: Et læringsbaseret og et 
legitimeringsorienteret rationale.  
 
Hvordan de to rationaler kom til udtryk vil blive præsenteret nedenfor. 
7.11.1 Læringsorienterede argumenter for at evaluere 
Gennem analysen fandt vi et læringsorienteret rationale for at evaluere, som ligner det, vi kender 
fra det hermeneutiske eller konstruktivistiske paradigme, hvor evaluering anskues som en 
mulighed for at lære gennem erfaring og udvikle kompetencer. Respondenterne, som knyttede an 
til dette rationale, anså således evaluering for at være en aktivitet, der er med til at skabe 
brugbare resultater for virksomheden. Respondenterne inden for dette rationale knyttede også an 
til et ressourceudnyttelsesperspektiv, hvilket vi vil illustrere nedenfor. 
Eksempel 1: 
Et eksempel lyder: ”Hvis vi flytter tiden over på planlægning og på evaluering af det, vi laver, så 
vil vi udnytte tiden meget bedre, lave nogle bedre produkter og noget bedre kommunikation, i 
øjeblikket bruger vi en masse tid på fejlrettelser” (Bilag 4, interview nr. 10:37). 
 
Hjemlen lyder: ’Det er hensigtsmæssigt at evaluere, fordi man sparer tid, laver bedre 
produkter og bedre kommunikation’. Således argumenteres der for, at man via evaluering 
slipper for at bruge for meget af ressourcen ’tid’, samtidig med at ens produktion bliver bedre. 
Afdelingen udnytter altså sine ressourcer bedre gennem evaluering. 
 
Syntagmet består af en lang række paradigmer, herunder ’bedre produkter’ og ’bedre 
kommunikation’. Det lille adjektiv ’bedre’ er valgt ud fra et paradigme af adverbier, som 
beskriver en udvikling, idet de alle er bøjet i anden grad (komparativ), hvilket understreger 
udviklingsaspektet i evalueringssynet. Adjektivet ’meget’ (’så vil vi udnytte tiden meget bedre’) 
angiver en understregning af, at evaluering ses som værdifuld. 
  
Rygdækningen: ’... i øjeblikket bruger vi en masse tid på fejlrettelser’ stiller desuden modsat 
fortegn mellem at evaluere og at skulle bruge tid på at rette fejl. Fejlrettelser kan ifølge 
respondenten undgås med evaluering. Skiftet i tempus understreger udviklingsaspektet. 
Respondenten argumenterer for evaluering ved at anvende formen ’konditionalis’. Herved 
illustrerer han/hun, at afdelingen kan udnytte ressourcerne bedre gennem evaluering, modsat den 
nuværende situation beskrevet i præsens, hvor afdelingen ikke evaluerer i særlig høj grad og 
bruger tiden på fejlrettelser. 
 
Respondenten stiller altså fejlrettelser op som en modsætning til evaluering; ved at evaluere 
kunne fejlene have været undgået. Evaluering bruges på denne måde som synonym for læring. 
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Det er gennem evaluering, respondenten kan udvikle sit arbejde og lære af fejl. Denne opfattelse 
konnoterer til en evalueringsforståelse, som findes inden for læringsorienterede 
evalueringstilgange. 
Eksempel 2: 
Hvordan det læringsorienterede rationale knytter sig til udvikling, viser endnu et udvalgt 
teksteksempel: ”Det er primært derfor vi gør det, for at udvikle os, og så fordi man tit har truffet 
en masse valg, som man måske ikke eksplicit har sagt til nogen, og som man måske ikke 
nødvendigvis har tænkt over selv, men som man bare har gjort, og så er det måske for at blive 
lidt mere bevidst” (Bilag 4, interview nr. 11:39). 
  
Hjemlen kan siges at være: ’Det er hensigtsmæssigt at evaluere, fordi man kan udvikle sig og 
blive mere bevidst’, mens en rygdækning lyder: ’Man har tit truffet en masse valg, som man 
ikke selv har tænkt over’. 
 
Hvor paradigmet ’udvikling’ i det foregående argument var implicit, ekspliciteres det i dette 
argument gennem paradigmevalgene ’udvikle sig’ og ’blive bevidst’. Udviklingsrationalet ses 
desuden igen implicit ved valget af flere forskellige tempi. Således bruges præsens: ’vi gør’, 
perfektum: ’man har truffet’, ’man har ikke sagt’, ’man har ikke tænkt’ samt endelig det 
fremadrettede brug af konditionalis i, at man kan ’blive’ mere bevidst.  
 
Syntagmet indeholder yderligere paradigmerne ’ikke eksplicit’, ’ikke tænkt over’ og ’bare har 
gjort’. De står her som modsætning til at ’blive lidt mere bevidst’ – hvilket er en tilstand, man 
kan opnå gennem evaluering. Evaluering står altså som modsætning til noget ubevidst og 
impulsivt. Evaluering er med andre ord noget gennemtænkt, et værktøj hvormed man kan se 
klart på det arbejde, man udfører.  
 
Styrkemarkøren, at man gennem evaluering bliver ’lidt’ mere bevidst, antyder dog, at evaluering 
ikke er det eneste, som kan gøre én bevidst – eller at effekten af evaluering ikke skal 
overvurderes. Man var bevidst i forvejen, gennem evaluering bliver man mere bevidst. Igen 
bruges formen komparativ til at illustrere en udvikling. 
 
Refleksion er tilsyneladende et relevant element i det evalueringsrationale, som syntagmet 
konnoterer til. Refleksion er også et centralt begreb inden for det konstruktivistiske 
evalueringsparadigme. Det tyder således på, at respondenten ubevidst trækker på netop dette 
paradigme. 
 
Opsummerende kan det siges, at paradigmet ’evaluering’ i de to eksempler får betydning i 
forhold til paradigmer som ’fejlrettelser’ og ’mangel på bevidsthed’, som det stilles op som en 
modsætning til. Evaluering tillægges betydning som værende en aktivitet, der fremmer læring, 
udvikling og hermed bedre udnyttelse af virksomhedens ressourcer. Således fandt vi et rationale, 
hvor evaluering tillægges en læringsorienteret betydning. 
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7.11.2 Legitimitetsorienterede argumenter for at evaluere 
Gennem analysen fandt vi ligeledes et legitimitetsorienteret rationale for at evaluere, som tager 
udgangspunkt i et markant anderledes evalueringssyn end det, vi præsenterede ovenfor. Her ses 
evaluering ikke som noget, der kan være med til at skabe flere ressourcer, men som et middel til 
at kunne legitimere de ressourcer, som afdelingen tildeles enten af kunder eller af ledelsen. Som 
vi nu vil illustrere, er det tydeligt, at der blandt mange respondenter herskede en opfattelse af PR 
som noget, der ikke skaber synlige resultater, hvorfor evaluering får sin berettigelse som et 
legitimeringsværktøj.   
 
Det legitimitetsorienterede rationale blev i mange tilfælde suppleret af alternative rationaler for 
at evaluere, hvilket citaterne herunder også vil vise eksempler på. 
Eksempel 1: 
Rationalet bag den legitimitetsorienterede kategori kan illustreres ved følgende eksempel: 
”Jamen det er jo helt klart for at kunne dokumentere en effekt overfor vores kunder. Så de kan se 
om vi gør vores arbejde godt nok” (Bilag 4, interview nr. 14:46). 
 
Hjemlen lyder her: ’Det er hensigtsmæssigt at evaluere, fordi man kan dokumentere en 
effekt overfor kunder’. Evaluering får her medbetydning som legitimering gennem 
paradigmevalget ’dokumentere’. Rygdækningen lyder: ’Det er vigtigt at kunderne kan se, om vi 
gør vores arbejde godt nok’. Vi formoder, at rygdækningen skal forstås i lyset af en 
erhvervsøkonomisk kontekst, hvor tilfredse kunder er lig med tildeling af flere ressourcer. 
Evaluering er altså vigtig for respondenten som legitimering for at få tildelt flere ressourcer fra 
kunderne. 
 
Syntagmet består blandt andet af styrkemarkører i form af mådesadverbier som ’jamen’ og ’helt 
klart’. Respondenten lader ikke nogen tvivl være tilbage om sine bevæggrunde for at evaluere – 
han/hun ser det som en selvfølge, at det er nødvendigt at dokumentere effekten af PR gennem 
evaluering. Paradigmet ’dokumentere en effekt’ konnoterer til det resultatorienterede 
evalueringsparadigme, når det sættes sammen med paradigmet evaluering. Inden for dette 
rationale er vurdering af effekt og resultat formålet med evalueringen.  
Eksempel 2: 
Som det blev nævnt i indledningen, blev det legitimitetsorienterede rationale i mange eksempler 
suppleret med argumenter med baggrund i andre rationaler. Følgende citat er et eksempel på 
dette: ”Kunderne skal føle, at vi måler de succeskriterier, vi opstillede ved starten af opgaven. 
Det er både for kundernes og vores egen skyld, så de har bevis og noget at arbejde videre ud fra, 
og så kan vi blive bedre” (Bilag 4, interview nr. 13:44). 
 
Hjemlen lyder: ’Det er hensigtsmæssigt at evaluere, fordi kunderne derved kan føle, at man 
måler på opstillede succeskriterier’. Hjemlen kan siges at konnotere til et legitimitetsorienteret 
rationale, idet evaluering tillægges en betydning som en sikkerhed, der gives til kunden. 
Sikkerheden består i at vise, at succeskriterier måles.  
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Hjemlen bliver understøttet af en rygdækning, som lyder: ’Det er både for kundernes og vores 
egen skyld, så de har bevis og noget at arbejde videre ud fra og så vi kan blive bedre’. Den ene 
del af rygdækningen understøtter direkte hjemlen; paradigmerne ’for kundens skyld’ og ’bevis’ 
konnoterer i denne sammenhæng begge til det legitimitetsorienterede evalueringsrationale. 
Derudover præsenteres der i rygdækningen et markant anderledes perspektiv, som i højere grad 
konnoterer til et læringsorienteret evalueringsrationale. Dette kommer til udtryk gennem 
paradigmevalg som ’for vores egen skyld’ og ’så vi kan blive bedre’. Her betones det, at 
evaluering også har en afdelingsintern betydning i form af læring og udvikling. 
Udviklingsaspektet af evaluering vises igen ved brugen af komparativ og konditionalis i 
paradigmevalget ’Så kan vi blive bedre’. 
 
Respondenten sætter ikke spørgsmålstegn ved, at det er nødvendigt at dokumentere effekten af 
PR overfor kunderne, hvilket kun kan bygge på en forudsætning om, at det arbejde, PR-
afdelinger og PR-virksomheder laver, ikke umiddelbart skaber synlige resultater. Fra de åbne 
spørgsmål i spørgeskemaundersøgelsen, nævnte særligt respondenter fra PR-virksomheder, at det 
var nødvendigt for dem at vise kunderne, at deres indsats gjorde en forskel. Der synes således at 
herske en udbredt opfattelse af, at PR ikke skaber umiddelbare resultater. 
 
I syntagmet opstilles det at blive bedre som et positivt biprodukt af det primære formål med at 
evaluere, som handlede om at dokumentere en effekt. Herved får det resultatorienterede rationale 
en lærings-/udviklingsorienteret dimension.  
 
Samlet viste eksemplerne, at det gennemgående evalueringssyn var det resultatorienterede, hvor 
evaluering ses som en måde at kunne dokumentere effekten af sit eget arbejde overfor eksterne 
eller interne interessenter. Vi så dog også, at det resultatorienterede evalueringssyn blev 
kombineret med et lærings- eller udviklingsperspektiv.  
7.12 Argumenter for ikke at evaluere (systematisk) 
Vi vil nu se på argumenter for ikke at evaluere (systematisk). Langt de fleste respondenter var 
enige om, at evaluering som idé var god, og kun et mindretal fremførte argumenter for ikke at 
evaluere. Derfor vil vi i dette afsnit både belyse respondenternes argumenter for ikke at evaluere 
og for ikke at evaluere systematisk.  
 
Vi kunne overordnet identificere to forskellige argumenter for ikke at evaluere: Ét som 
anfægtede værdien af evaluering i forhold til de resultater, evaluering skaber, og ét som handlede 
om den måde, evalueringsresultater bliver brugt på. Derudover så vi på forskellige argumenter 
for ikke at evaluere systematisk, selv om respondenterne overordnet set tilsluttede sig idéen om 
evaluering. Af disse handlede de fleste om ressourceknaphed/prioritering af ressourcer, og 
endelig var der ét, som handlede om mangel på evalueringsværktøjer. 
7.12.1 Resultatorienterede modargumenter 
Enkelte respondenter fravalgte evaluering ud fra en betragtning om, at det ikke havde nogen reel 
værdi i sig selv. Det mest anvendte argument indenfor dette rationale stillede evaluering op som 
opponerende til at arbejde, producere og få noget fra hånden. 
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Et argument lød således: ”Men vi mener altså det er i virksomhedens interesse, hvis vi 
producerer noget frem for vi sidder og laver gruppearbejde” (Bilag 4, interview nr. 3:24).  
 
En hjemmel kan sammenfattes til at være: ’Det er ikke hensigtsmæssigt at evaluere, idet det 
er i virksomheden interesse, at afdelingen producerer noget’. Rygdækningen kan konstrueres 
på følgende vis: ’Det er ikke i virksomhedens interesse, at vi laver gruppearbejde’.  
 
Idet syntagmet her er en argumentation for ikke at evaluere, må gruppearbejde være en 
betydningsudfyldelse af paradigmet ’evaluering’. Paradigmet ’evaluering’ konnoterer således i 
dette argument til gruppearbejde, som bliver stillet op som en modsætning til det at producere. I 
sig selv giver modstillingen ikke mening, idet respondenten ikke uddyber, hvorfor det er bedre at 
producere noget frem for at lave gruppearbejde. Set i lyset af den erhvervsmæssige kontekst er 
det dog sandsynligt, at respondenten trækker på et ressourceudnyttelsesperspektiv. Inden for 
dette perspektiv er det kun de ting, der bidrager til at skaffe afdelingen/virksomheden ressourcer, 
der tillægges en værdi. I syntagmet optræder paradigmet ’producere’ således som et positivt 
ladet udtryk, mens paradigmet ’gruppearbejde’ konnoterer til noget negativt.  
 
Paradigmet ’gruppearbejde’ kan konnotere til forskellige kontekster. Idet det her stilles op som 
en modsætning til at producere, er det sandsynligt, at det her konnoterer til mere uformelt 
skolearbejde og 70’er pædagogik. Dette paradigmevalg understreger den meget store forskel, 
respondenten ser mellem at evaluere og producere. 
 
Respondenten underbygger argumentet med et underargument: ”At tro at vi kan ændre noget ved 
det der negative image, vi er kommet ind i nu, fordi vi havde evalueret, den tror jeg godt nok ikke 
på. Det er helt andre ting, der er med i det spil” (Bilag 4, interview nr. 3:24).  
 
Hjemlen kan siges at være: ’Det er ikke hensigtsmæssigt at evaluere, idet evaluering ikke 
kan forebygge et negativt image’ og understøttes af rygdækningen: ’Det er helt andre ting, der 
er med i det spil.’ Argumentet underbygges ved styrkemarkører som ’godt nok ikke’ og ’helt 
andre’. Brugen af disse styrkemarkører viser, at respondenten ikke tillægger evaluering en 
betydning i form af læring eller udvikling.  
 
Vi ved, at respondenten arbejder med PR, som netop af os er defineret som en funktion, der har 
til formål at opbygge og vedligeholde relationer og herigennem sikre virksomhedens fremtidige 
overlevelse. Som vist her, tillægger respondenten ikke evaluering en betydning i forhold til 
opnåelsen af netop disse mål.  
 
Opsummerende blev der altså her vist et eksempel på, hvordan en respondent trak på et 
evalueringsrationale, indenfor hvilket evaluering ikke som udgangspunkt bruges til at forbedre 
PR-arbejde, hvorved metoden ikke har nogen ressourcemæssig værdi i sig selv. Evaluering 
konnoterer således ikke til det læringsorienterede evalueringsparadigme, men ses som noget 
overflødigt. 
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7.12.2 Hensigtsorienterede modargumenter 
Enkelte respondenter anfægtede ikke evaluering generelt, men den måde evaluering til tider 
anvendes på.  
 
Et eksempel lyder: ”Altså min personlige indstilling er, at noget er det godt at dokumentere, og 
andet er det mindre godt at evaluere på, fordi at du uddanner sådan set også ledelsen til at 
vurdere dig på tal og kommatal og sådan noget. Nogle gange så skal man måske også gå lidt 
mere op i kvalitet” (Bilag 4, interview nr. 9:35).  
 
En hjemmel kan konstrueres således: ’Det, som uddanner ledelsen til at vurdere dig på tal 
(kvantitative variable), er det ikke hensigtsmæssigt at evaluere på’. Da respondenten 
indleder argumentationen med en gendrivelse: ’Noget er godt, og noget er mindre godt at 
evaluere på’, bliver det klart, at argumentet ikke nødvendigvis er rettet mod evaluering generelt, 
men en gren af evaluering, som producerer ’tal og kommatal og sådan noget’.  
 
Evalueringsproduktet beskrives således ved paradigmerne ’tal og kommatal og sådan noget’ – 
begreberne forudsættes kendt af modtager. Da respondenten befinder sig i en erhvervsmæssig 
kontekst, er det sandsynligt, at ’sådan noget’ konnoterer til økonomiske variable. Ud fra denne 
betragtning kan det tænkes, at respondenten omtaler evalueringsformer, der tager udgangspunkt i 
økonomiske modeller, herunder cost-effectiveness eller cost-benefit analyser. Disse er at finde 
inden for grene af det positivistiske evalueringsparadigme, som ofte anvendes inden for 
erhvervslivet.  
 
En yderligere styrkelse af hjemlen kommer med rygdækningen ’nogle gange så skal man måske 
også gå lidt mere op i kvalitet’, hvor paradigmet ’kvalitet’ sættes op som modsætning til ’tal, 
kommatal og sådan noget’. Hermed bliver kvalitet også stillet op som en modsætning til de 
evalueringsformer, hvor disse parametre indgår, nemlig økonomiske evalueringsmodeller. 
 
Indledningsvis tillægger respondenten evaluering en medbetydning som dokumentation, da dette 
paradigme anvendes som synonym for evaluering. Ligeledes anvendes paradigmet ’vurdering’. 
Disse paradigmer konnoterer til legitimitet og kontrol. Denne evalueringsopfattelse knytter an til 
en forståelse af evaluering som en postorienteret proces, hvilket igen er almindeligt inden for det 
positivistiske evalueringsparadigme.  
 
Det beskrevne argument adskiller sig ved specifikt at omhandle en særlig gren af evaluering, 
som konnoterer til økonomiske modeller indenfor det positivistiske evalueringsrationale. Ud fra 
dette rationale fremhæver respondenten, at denne type evaluering fjerner fokus fra kvaliteten i 
arbejdet. 
7.12.3 Ressourceorienterede modargumenter 
Langt de fleste respondenter var enige om, at evaluering (graden af evaluering) var et spørgsmål 
om ressourcer. Nogle ville evaluere mere, hvis de havde flere ressourcer. De havde simpelthen 
for travlt i forvejen og havde ikke tid til ekstra opgaver. Herimod så andre det ikke som rentabelt 
at bruge flere ressourcer på evaluering, end de allerede gjorde. De primære argumenter for ikke 
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at evaluere var altså ressourceknaphed eller manglende vilje til at fordele ressourcer på 
evaluering. Argumenterne kan således deles op i to kategorier: Ét hvor evaluering ikke anskues 
som vigtig nok til, at man bør ofre ressourcer på det, og ét hvor virksomheden ønsker at 
evaluere, men endnu ikke har fået det ført ind i sine rutiner eller på anden måde gjort det så 
operationaliserbart, at det kan passe ind i en travl hverdag. De to argumentationstyper trækker på 
hvert sit rationale, hvilket vil blive vist nedenfor. 
Eksempel 1: 
Et eksempel lyder: ”Mangel på tid. Eller penge, kan vi også sige, altså vi har jo nogle budgetter 
som vi skal vælge, hvad vi skal bruge til” (Bilag 4, interview 10:39).  
 
En hjemmel vil således være: ’Det er ikke hensigtsmæssigt at evaluere, hvis man mangler tid 
eller penge’. Evaluering konnoterer altså her til en aktivitet, der tager tid og koster penge.  
 
Rygdækningen er interessant, da det kommer frem, at respondenten ikke tillægger evaluering 
samme betydning som andre aktiviteter i virksomheder, således udtrykt: ’Altså, vi har jo nogle 
budgetter, som vi skal vælge, hvad vi skal bruge til’. Inden for det rationale, som respondenten 
her argumenterer ud fra, giver det fuldt ud mening at fravælge evaluering i et budget, som 
indeholder forskellige poster og er begrænset. Dette skal ses i lyset af, at respondenten 
argumenterer indenfor en virksomhedskontekst, hvor budgetteringen af aktiviteter afvejes i 
forhold til et forventet afkast. Evaluering konnoterer således ikke til en aktivitet, der producerer 
ressourcer – i hvert fald ikke i tilstrækkelig omfang til at komme på budgettet.  
 
At forholdet mellem begrænsede budgetter og manglende prioritering af evaluering ses som et 
naturligt ræsonnement markeres ved styrkemarkøren ’altså’, som angiver, at respondenten 
formoder, at modtageren er enig i det postulerede. 
 
I dette argument konnoterer paradigmet evaluering til en aktivitet, der ikke i sig selv genererer 
ressourcer (i form af penge og tid), og derfor ikke automatisk bør være en del af budgettet. Det 
strider umiddelbart mod evalueringsopfattelsen inden for det hermeneutiske og konstruktivistiske 
evalueringsparadigme.   
Eksempel 2: 
Det andet eksempel i kategorien af ressourceorienterede argumenter for ikke at evaluere har en 
noget anderledes karakter. Det lyder: ”... altså i og for sig er der ikke nogen grund til, at vi ikke 
opprioriterer det, synes jeg, for vi får rigtig meget ud af det, der er bare begrænsede ressourcer, 
og det afgør det ligesom. Det er ligesom en af de ting, som når man har rigtig rigtig travlt, så er 
det en af de ting, som der ryger…” (Bilag 4, interview nr. 11:41). 
 
Belægget for ikke at evaluere er det samme som i forrige argument: ’Der er bare begrænsede 
ressourcer, og det afgør det ligesom. Det er ligesom en af de ting, som når man har rigtig rigtig 
travlt, så er det en af de ting, som der ryger…’. Alligevel bliver argumentationen anderledes, idet 
syntagmet indledningsvis består af en gendrivelse: ’Der (er) ikke nogen grund til, at vi ikke 
opprioriterer det, for vi får rigtig meget ud af det’. Dermed indikerer han/hun, at evaluering ikke 
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modstilles til en aktivitet, der udelukkende bruger ressourcer og ikke medvirker til at producere 
nogle selv. Respondenten stiller således fravalget op som en ikke logisk handling, der begrundes 
med den situation, afdelingen befinder sig i, hvor man ikke er i stand til at overskue fordelingen 
af ressourcer. 
 
Hjemlen bliver dermed anderledes, og kan sammenfattes således: ’Når der er travlt og 
begrænsede ressourcer, kan det være vanskeligt at evaluere’. Forskellen ligger i, at 
respondenten beklager fravalget og siger, at afdelingen får meget ud af det, når der foretages 
evalueringer.  
 
Evaluering konnoterer således til et hermeneutisk eller konstruktivistisk evalueringsparadigme, 
hvor evaluering anskues som en metode til at skabe læring og udvikling, hvilket kan medvirke 
til, at afdelingen/virksomheden kan udnytte sine ressourcer mere hensigtsmæssigt. 
 
De to forskellige argumentationstyper inden for de ressourceorienterede modargumenter trækker 
på to forskellige evalueringsperspektiver. Ét som trækker på det hermeneutiske eller 
konstruktivistiske evalueringsparadigme, og ét hvor evaluering ikke anskues som en aktivitet, 
der i sig selv genererer ressourcer. 
7.12.4 Værktøjsorienterede modargumenter 
Endnu et argument for at fravælge evaluering af PR til trods for en generel velvilje overfor 
begrebet, knytter sig i høj grad til respondenternes opfattelse af PR. PR opfattes som en diffus 
aktivitet, som er vanskelig at evaluere, i hvert fald med de tilgængelige evalueringsværktøjer.  
 
En respondent udtrykker dette således: ”Men det er jo besværligt at evaluere (PR, red.), fordi at 
det er jo ikke altid lige nemt at finde ud af, hvilke parametre, der skal måles på” (Bilag 4, 
interview nr. 1:18).  
 
Hjemlen for dette argument lyder: ’Det er ikke hensigtsmæssig at evaluere PR, når det er 
svært at opstille målbare parametre’. Evaluering som aktivitet anfægtes ikke i argumentet, 
derimod begrundes fravalget af evaluering med, at respondenten finder det vanskeligt at opstille 
mål inden for PR. 
 
PR opfattes altså som svært målbart. Ud fra dette kan vi se, at evaluering konnoterer til en 
evalueringsopfattelse, som lægger sig op ad det positivistiske evalueringsparadigme. Inden for 
dette paradigme taler man om måling frem for evaluering, ligesom paradigmet ’parametre’ er 
udvalgt ud fra en klasse af ord, som kan forekomme indenfor det positivistiske 
evalueringsparadigme. Her er en forudsætning for evaluering, at der kan identificeres faste 
parametre. Tilgangen er således baseret på en antagelse om, at det er muligt præcist og validt at 
vurdere, hvorvidt opstillede målsætninger er indfriede ved at måle på faste kvantificerbare 
parametre.  
 
Styrkemarkøren ’jo’ optræder to gange i syntagmet. Herved bliver det klart, at respondenten 
forudsætter, at det er en udbredt opfattelse, at PR ikke er nemt at måle. Begrebet PR konnoterer 
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således til noget udefinerbart, hvis produkt ikke kan indfanges i klare parametre, hvorved mål 
ikke opfattes som værende entydige. 
 
Det er ud fra dette rationale, at respondenten argumenterer for ikke at evaluere PR, da han/hun 
mener, PR er svært at måle. PR konnoterer i denne opfattelse til en aktivitet, som ikke kan måles 
via almindelige fremgangsmåder inden for det positivistiske evalueringsparadigme.  
7.13 Sammenfatning 
I forlængelse af ovenstående analyse mener vi os nu i stand til at besvare underspørgsmål b): 
Hvilke rationaler ligger til grund for dansk evalueringspraksis?  
7.13.1 Argumenter for at evaluere  
Som det blev vist lå der i flere tilfælde mange forskellige rationaler bag argumenterne for at 
evaluere. Gennemgående var et lærings- og udviklingsorienteret rationale, som var at finde i 
flere eksempler. 
 
Dette rationale indeholdt en beskrivelse af evaluering som et værktøj til at undgå gentagne 
fejlrettelser og manglende bevidsthed. At mange respondenter angav at søge større bevidsthed 
gennem evaluering kan ses som et udtryk for et hermeneutisk evalueringssyn, hvor indenfor man 
forsøger at forstå og fortolke indsatser og deres udfald. Man søger med andre ord en mening i 
evalueringsprocesserne frem for at se på evalueringsrapporternes resultat.  
 
Legitimitetsrationalet var ligeledes gennemgående i mange af eksemplerne. Inden for dette 
rationale blev evaluering set som en nødvendighed i forhold til at kunne vise kunderne eller 
ledelsen, at forskellige PR-indsatser gjorde en forskel. PR blev således ikke opfattet som en 
aktivitet, der skaber synlige resultater.  
  
En del af disse argumenter trak på en positivistisk evalueringsopfattelse, indenfor hvilken måling 
af resultater er i centrum.  
 
Igennem samtlige argumenter spillede ressourceudnyttelsesperspektivet ligeledes en væsentlig 
rolle. Respondenterne, som trak på det lærings- og udviklingsorienterede rationale, fremhævede 
evaluering som en mulighed for at udnytte ressourcerne i afdelingen bedre. Muligheden for at 
vise, at ressourcer anvendt på PR og kommunikation blev brugt forsvarligt, blev fremhævet af 
respondenter, som trak på det legitimitetsorienterede rationale.  
7.13.2 Argumenter for ikke at evaluere 
Argumenterne for ikke at evaluere systematisk byggede på flere forskellige rationaler, hvoraf de 
fleste i større eller mindre grad knyttede sig til det positivistiske evalueringsparadigme.  
 
Vi så dog et argument, hvor fravalg af evaluering blev begrundet i mangel på ressourcer. 
Alligevel blev der trukket på et hermeneutisk eller konstruktivistisk evalueringsparadigme, idet 
evaluering blev anskuet som en aktivitet, der kunne fremme produktionen. Fravalget af 
evaluering blev derfor opstillet som et paradoks.  
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Inden for et andet rationale blev evaluering anskuet som en aktivitet, der ikke havde nogen 
ressourcemæssig betydning. Evaluering blev således opfattet som en postorienteret proces, der 
ikke bidrager til opgaveløsningen i afdelingen/virksomheden. 
 
I et andet eksempel konnoterede evaluering til økonomiske modeller inden for det positivistiske 
evalueringsrationale. Her blev anvendelsen af evalueringsresultaterne anfægtet og opstillet som 
en modsætning til et fokus på kvalitet. 
 
Andre argumenter knyttede an til en opfattelse af PR som noget, der producerer diffuse 
resultater. Evaluering blev således anskuet som noget, der ikke var velegnet til netop denne form 
for aktiviteter. Dette rationale trak igen på det positivistiske evalueringsparadigme. 
 
Evaluering konnoterede således kun i et enkelt eksempel til et lærings- og udviklingsrationale. 
Gennemgående knyttede modargumenterne sig til en evalueringsforståelse, som er fundamentalt 
anderledes end den tilgang, vi arbejder med i dette speciale. 
7.14 Besvarelse af arbejdsspørgsmål  
Vi vil nu besvare arbejdsspørgsmål 4: I hvor høj grad er der grobund for evalueringsmetoder, 
som kan karakteriseres læringsorienterede inden for dansk PR-evalueringspraksis? Besvarelsen 
vil ske med udgangspunkt i resultaterne fra de to delanalyser. 
 
Først og fremmest kunne det gennem spørgeskemaet såvel som de kvalitative interviews 
konkluderes, at evaluering af PR- og kommunikationsaktiviteter til en vis grad var en almindelig 
foreteelse blandt danske erhvervsvirksomheder. Der var dog visse forskelle afhængig af 
virksomhedstype og -størrelse. 
 
Således var det tydeligt, at meget store virksomheder i høj grad evaluerede mere konsekvent og 
anvendte mange flere forskellige metoder til evalueringerne end mindre virksomheder. De meget 
store virksomheders evalueringsmetoder var ligeledes i højere grad end andre standardiserede og 
omfattende, eksempelvis var Balanced Scorecard og alternative regnskaber klart mest populær 
hos de store virksomheder. Der synes derfor at være større barrierer i forhold til indførelse af nye 
og måske mere komplekse evalueringsformer i de mindre virksomheder. 
 
Dette skal dog tages med forbehold, idet PR-virksomheder generelt var mere åbne overfor 
evaluering end øvrige virksomhedstyper – og generelt tilhørte de kategorierne små og 
mellemstore virksomheder. PR-virksomhederne var interesserede i evaluering af det arbejde, de 
udførte for kunderne. Den sproglige analyse viste os, at dette i høj grad hang sammen med et 
ønske om at være i stand til at kunne dokumentere en effekt af deres arbejde. De anskuede 
evaluering som en aktivitet hvis formål blandt andet er legitimering, og de var således ikke i 
særlig høj grad interesserede i evaluering ud fra et læringsperspektiv. 
 
Ganske vist var evaluering bredt set altså ret almindeligt, men umiddelbart var 
læringsorienterede metoder ikke på virksomhedernes dagsorden. Langt den største del af 
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spørgeskemarespondenterne angav således, at deres primære formål med at evaluere var resultat-
/effektorienteret. Også her skilte de meget store virksomheder sig ud ved at have en højere 
frekvens af svar baseret i læringsorienterede bevæggrunde for at evaluere. 
 
Den sproglige analyse gav imidlertid mulighed for en nuancering af spørgeskemaresultaterne. 
Her viste det sig, at respondenterne faktisk angav flest grunde til at evaluere, som var baseret i 
læringsorienterede rationaler. Det positivistiske rationale havde stadig en stor vægt, men i 
forhold til i spørgeskemaundersøgelsen havde respondenterne her mulighed for at angive flere 
begrundelser for at evaluere. Det viste sig således, at der i de fleste tilfælde var flere eller mange 
forskellige grunde til at evaluere, og at argumenterne både havde baggrund i et udviklings-
/læringsorienteret rationale og i et effekt- og dokumentationsorienteret rationale. 
 
Sammenholdes resultaterne fra de to analyser, må det konkluderes, at der er en forskel på 
ambitionsniveau og praksis. Spørgeskemaundersøgelsen viste os således, at respondenterne kun i 
begrænset omfang revurderede evalueringsobjektet, inddrog interessenterne i 
evalueringsprocesserne etc. 
 
Evalueringsmetoderne anvendt af spørgeskemarespondenterne afspejlede dog en vis interesse i at 
kende til omverdenens opfattelse af virksomheden. Således var presseklipanalyser, 
brugertilfredshedsundersøgelser og imageundersøgelser de tre mest anvendte metoder. Men det 
var ikke let at spore kendetegn fra interessentevaluering, hverken ved spørgeskemabesvarelserne 
eller ved den sproglige analyse. Det viste sig blandt andet, at der ikke syntes at være tendens til 
at inddrage interessenter i planlægningen af evalueringen, og at mål i forbindelse med 
evalueringen ikke i specielt høj grad blev revideret. 
 
Herimod synes der at være bedre grobund for at inddrage kompetenceevaluering. Evaluering på 
personalemøder, selvevaluering og kompetenceevaluering samt især 
medarbejderudviklingssamtaler var alle kompetencefokuserede værktøjer, som i høj grad blev 
angivet at blive anvendt af spørgeskemarespondenterne. Status quo er dog, at disse procedurer 
kun i begrænset omfang anvendes til at evaluere PR-praksis. 
 
Ligeledes kunne vi identificere en respondentgruppe, som i lidt højere grad end resten af 
respondenterne i overensstemmelse med en læringsorienteret/kompetenceudviklende tilgang til 
evaluering angav at anvende værktøjer rettet mod at udføre eget arbejde bedre, og som var lidt 
mere opmærksomme på at revurdere kriterier for evalueringerne. 
 
Spørgeskemaundersøgelsen viste, at kun et fåtal af respondenterne slet ikke evaluerede. Vi 
undersøgte derfor rationalerne bag, at respondenterne kun evaluerede i et begrænset omfang, 
eller at de ikke gjorde det systematisk. Den sproglige analyse viste os, at hovedrationalet for ikke 
at evaluere systematisk i høj grad knyttede an til det positivistiske paradigme. Begrundelserne, 
som blev givet, var af forskellig karakter: En respondentgruppe fandt, at evaluering ikke kunne 
bidrage til produktiviteten, og derfor var en overflødig aktivitet, en anden gruppe mente, at 
resultaterne af evaluering blev brugt uhensigtsmæssigt, mens en tredje interessentgruppe fandt, at 
PR-aktiviteter var svært målbare. 
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Omvendt viste den sproglige analyse også, at evaluering blev fravalgt på grund af mangel på 
ressourcer til trods for, at evaluering blev set som en aktivitet, som kan generere større 
produktivitet og læring. 
 
Om der er grobund for evalueringsmetoder, som kan karakteriseres læringsorienterede inden for 
dansk PR-evalueringspraksis, er således svært at give et entydigt svar på. På nuværende 
tidspunkt tager erhvervsvirksomhedernes evalueringstiltag kun i begrænset omfang 
udgangspunkt i læringsorienterede tilgange. Omvendt er der et stort ønske om at indføre mere 
evaluering for at blive bedre og udvikle sig. Størstedelen af dem, som fravælger evaluering, gør 
det med udgangspunkt i det positivistiske evalueringsparadigme. Alt i alt synes 
resultatorientering at være det mest udbredte rationale, selvom det er blevet udfordret af andre 
evalueringsopfattelser. Tilslutningen til det positivistiske rationale kan tænkes at virke som en 
barrikade for indførsel af nye læringsorienterede tilgange.  
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8 Konklusion 
Vi vil nu besvare vores problemformulering: Hvordan kan det forklares, at læringsorienterede 
evalueringstilgange som eksempelvis interessent og kompetenceevaluering tilsyneladende ikke er 
udbredte inden for PR trods fokus på at udvikle praksis?  
 
Vi vil opsummere vores hovedkonklusioner gennem projektet og diskutere de muligheder og 
barrierer, vi så for at indføre læringsorienterede evalueringstilgange gennem vores analyse af 
dansk PR-evalueringspraksis.  
8.1 Genstandsfeltet PR 
Indledningsvis definerede vi PR som en funktion, der har fået en større betydning i moderne 
samfund. Her har øgede krav om samfundsansvarlighed medført, at virksomheder i stigende grad 
må pleje deres relationer til en række interessentgrupper, som de ikke traditionelt har defineret 
som relevante.  
 
Ud fra denne beskrivelse definerede vi PR som en overordnet ledelsesfunktion. Derudover 
beskrev vi, hvordan mange virksomheder i praksis har etableret en særskilt PR-afdeling, hvor 
PR-praktikere udfører forskellige kommunikationsaktiviteter henvendt mod interessentgrupper, 
som afdelingen har identificeret som relevante for virksomhedens overlevelse. Derfor definerede 
vi PR-afdelingens basale færdigheder som værende evner til interessentidentifikation, analyse og 
kommunikation.  
 
De to niveauer, vi identificerede indenfor PR, vil i praksis til tider være overlappende, ligesom 
andre afdelinger i virksomheden også kommunikerer med interessenter. Vi fandt det dog relevant 
at skelne PR-praksis fra andre virksomhedsfunktioner og -afdelinger, der ikke arbejder 
professionelt med at etablere og vedligeholde interessentrelationer, for specifikt at kunne belyse 
evalueringstiltag, som er rettet mod netop disse aktiviteter. 
8.2 Læringsorienteret evaluering 
Kompetence- og interessentevaluering tilhører en klasse af evalueringsmetoder, der har 
refleksion som sit centrale omdrejningspunkt. Evaluering ud fra et læringsperspektiv tjener til at 
reflektere over erfaringer samt bearbejde viden og processer. Groft sagt vil en organisation, hvor 
læringsorienteret evaluering er et integreret element i dagligdagen, have en kultur, som fordrer 
og udvikler evnen til læring. Hvis evalueringen er formaliseret og dermed involverer mange i 
organisationen, kan der tales om organisatorisk læring. 
 
Læringsbaseret evaluering handler således om opbygning af en organisations- og 
evalueringskultur, hvor muligheden for at se en sag fra flere forskellige vinkler, samt refleksion 
og revision af egen praksis er til stede. 
  
Overordnet set ser vi derfor læringsbaseret evaluering som en metode til at skabe bedre PR-
indsatser, igennem hvilke virksomheden i højere grad har mulighed for at sikre gode relationer til 
sine interessenter og undgå potentielle kriser. 
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8.2.1 Interessentevaluering 
Interessentevaluering definerede vi som en læringsproces, hvor igennem interessenterne 
gensidigt uddanner hinanden og opnår en større forståelse for både egne og andres 
konstruktioner. 
 
Ved således at identificere interessenter, afdække deres krav og bekymringer, samt forsøge at 
imødekomme dem, får virksomheden udvidet sit eget perspektiv. Herved kan dens selv- og 
omverdenskonstruktion forfines. I en stadig mere kompleks verden, hvor evnen til refleksion i 
stigende grad synes at være et overlevelsesvilkår for erhvervslivet, kan interessentevaluering 
bruges til at imødekomme dette krav. Brugt på denne måde kan metoden anses for at være et 
overordnet styrende værktøj til ledelse af virksomheder i en kompleks verden. 
  
Gennem interessentdialogen kan organisationer desuden få indblik i, hvilke PR-aktiviteter, som 
virker hensigtsmæssigt og hvilke, der ikke gør det. På denne måde kan metoden ligeledes 
anvendes på det helt praktiske plan.  
 
Vi så, at Novo Nordisk havde haft mange fordele ved at arbejde med 
interessentrapporteringsformen AA1000. Metoden ligger tæt op ad interessentevaluering, hvad 
angår udgangspunkt såvel som metode. Generelt så Novo Nordisk det som en fordel både i 
samspillet med interne og eksterne interessenter. Virksomheden oplevede at blive tildelt mere 
taletid, hvilket skabte bedre vilkår for arbejdet med PR-praksis.  
 
Som casen Novo Nordisk’ brug af AA1000 også viste os, er det en forudsætning, at man 
implementerer interessenttankegangen i hele sin organisation. Det vil sige, at organisationen skal 
have en bestemt kultur, hvor refleksion og inddragelse af interessenter er en selvfølge. PR skal 
integreres i alle virksomhedens funktioner. Novo Nordisk har således arbejdet med tankegangen 
igennem mange år inden implementeringen af AA1000.  
8.2.2 Kompetenceevaluering 
Inden for kompetenceevaluering er læring koncentreret om enkeltpersoners og gruppers 
kompetenceudvikling og indflydelse med henblik på opbygningen af en lærende, 
kompetenceudviklende organisationskultur. Dette sker ved fokus på udveksling af erfaringer 
deltagere imellem, samt arbejdet med at dokumentere resultater. 
 
Kompetenceevaluering er hermed en metode, hvormed PR-praktikere kan styrke deres evne til 
refleksion. Ligeledes er det en måde, hvorpå metodisk udvikling af PR-praksis kontinuerligt kan 
finde sted. 
 
Vi fandt, at DR Markedsføring selv uden at afsætte store ressourcer til evaluering opnåede 
særdeles gode resultater ved at arbejde med metoden efterkritik, som på mange områder mindede 
om kompetenceevaluering, men specifikt var tilpasset evaluering af kommunikationsprodukter. 
Efterkritikken fandt sted i organisationernes nærmiljø og i forbindelse med det daglige arbejde. 
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Konkrete fordele for afdelingen var mere videndeling og en styrkelse af evnen til at forholde sig 
kritisk til såvel eget som andres arbejde. Dette har medført en generel forbedring af PR-praksis.  
 
En væsentlig fordel ved kompetenceudvikling er ligeledes, at forløbet kan tilpasses til det niveau, 
organisationen er på. En organisation, som ikke har en lærende kultur, kan således komme i 
gang, men på et andet niveau end en organisation som eksempelvis DR Markedsføring. 
Udgangspunktet er dog, at alle i organisationen skal være indstillet på at lære og udvikle sig. 
8.2.3 Kombination af de to modeller 
Interessent- og kompetenceevaluering kan hver især være med til at udvikle PR-praksis, men på 
forskellig vis. Ved sit fokus på læring, fastholdelse af viden og resultater, kan 
kompetenceevaluering være med til at styrke evnen til at klare nye udfordringer, løse opgaver og 
lære af forudgående opgaver. Efterkritik var rettet specifikt mod PR-afdelinger og den type 
opgaver, de løser.  
 
Interessentevaluering er en metode til at skabe en refleksiv kultur, hvor man indgår i aktiv dialog 
med interessenter og reflekterer over egne samt interessenternes perspektiver. I form af AA1000 
kan interessentevaluering bruges til at integrere PR i hele organisationen, hvorved virksomheden 
kan se sig selv i en bredere samfundskontekst. Interessentevaluering kan således siges at være et 
styringsværktøj, særligt til virksomheder med mange interessentgrupper, til at skabe gode og 
udbytterige interessentrelationer. 
 
Kompetenceevaluering er i modsætning til interessentevaluering en indadvendt proces, hvor 
organisationen ikke tilføres nye perspektiver gennem processen. Derimod kan 
kompetenceevaluering styrke organisationskulturen, herunder dens evne til at reflektere og 
arbejde med nye perspektiver. Kompetenceevaluering kan derved med fordel kombineres med 
principperne bag interessentevaluering eller med interessentrapportering. De to former for 
evaluering kan således hver især, men særligt i sammenhæng, udvikle PR-praksis.   
8.3 Grobund for læringsorienteret evaluering 
Som vi har vist ovenfor, kan kompetence- såvel som interessentevaluering være vigtige 
redskaber til at udvikle PR-praksis, men modellerne forudsætter begge en særlig kultur, hvor 
man er åben og indstillet på at se sig selv ud fra nye perspektiver. Vi vil nu diskutere, i hvor høj 
grad disse forudsætninger er til stede i danske virksomheder.  
8.3.1 Evalueringspraksis og læringsorienteret evaluering  
Gennem analysen så vi både forhold, der taler for og imod, at der er grobund for 
læringsorienteret evaluering. 
 
Evaluering af PR- og kommunikationsaktiviteter er en almindelig og udbredt aktivitet blandt 
danske erhvervsvirksomheder. Hovedårsagerne til at evaluere PR var ifølge 
spørgeskemarespondenterne belysning af PR-indsatsers resultater, samt dokumentation overfor 
kunder eller ledelse. Dette blev til en vis grad underbygget gennem den sproglige analyse. Her 
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kom det frem, at flere respondenter forudsatte, at PR er af en sådan karakter, at det er nødvendigt 
at evaluere, idet resultaterne ikke umiddelbart er synlige.  
 
Vi så en klar tendens til, at evaluering foregik gennem især positivistisk baserede metoder. 
Respondenterne havde generelt fokus på resultaterne. Derimod var det et fåtal, der fokuserede på 
processen og reflekterede over opnåelsen af resultaterne. Det var sjældent, at revurderinger af 
evalueringsobjekter blev foretaget, og der var ikke stor villighed til at inddrage nye 
interessentgrupper i evalueringerne. Herved kobles erfaringer ikke sammen med refleksion over 
resultater, således at afdelingen/virksomheden lærer af PR-praksis og løbende udvikler den.  
 
Barrierer i forhold til at indføre læringsorienteret evaluering er derudover, at vi gennem 
analyserne identificerede et rationale inden for hvilket, evaluering ses som en overflødig 
aktivitet, som ikke skaber værdi i virksomheden. Denne opfattelse strider direkte mod 
antagelserne bag læringsorienterede evalueringstilgange. Ligeledes kunne vi iagttage en 
konstruktion af et evalueringsrationale, hvor evaluering blev set som en ressourcekrævende 
proces, som ikke producerer et tilstrækkeligt stort output til at kunne legitimeres.  
 
Vi så dog også forhold, som taler for, at der er grobund for læringsorienteret evaluering blandt 
danske virksomheder. Herunder viste de kvalitative interviews, at læringsorienterede rationaler 
lå bag en stor del af eksemplerne på grunde til at evaluere. Flere respondenter så evaluering som 
en aktivitet, der skaber resultater og forbedrer PR- og kommunikationsarbejdet. Til trods for, at 
dette rationale også var udbredt, viste spørgeskemaundersøgelsen såvel som de kvalitative 
interviews, at læringsorienterede evalueringsmetoder ikke var udbredte. Heller ikke blandt 
gruppen, som evaluerede for at blive bedre eller for i højere grad at forstå sine interessenter. 
Dette tyder på, at læringsorienterede evalueringsmodeller ikke er særlig kendte, eller at 
respondenterne finder dem vanskelige at anvende inden for PR. 
 
Blandt de meget store virksomheder så vi dog en tendens til, at specialiserede og 
ressourcekrævende metoder blev taget i brug til evaluering af PR, hvoraf mange kan betegnes 
som læringsorienterede. Ikke-finansiel rapportering såvel som en PR-dimension i Balanced 
Scorecard var udbredte blandt denne gruppe.  
8.4 Besvarelse af problemformulering 
Vi vil nu diskutere, hvorfor læringsorienterede evalueringstilgange som interessent- og 
kompetenceevaluering ikke er mere udbredte inden for PR. 
 
Der var generelt ikke fokus på de fordele, læringsorienterede evalueringsmodeller kan tilbyde 
inden for PR. Eksempelvis var der ikke kultur for revurdering af evalueringskriterier. Ligeledes 
har man traditionelt opfattet evaluering som en postorienteret proces. De rationaler, der lå bag 
valg af evalueringstiltag, var således i mange tilfælde anderledes end dem, som kendetegner de 
hermeneutiske og konstruktivistiske evalueringsparadigmer. Dette, mener vi, er nogle af de 
overordnede årsager til, at læringsorienteret evaluering ikke er mere udbredt.  
 
Vi vil nu se specifikt på vilkårene for udbredelse af interessent- og kompetenceevaluering. 
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8.4.1 Interessentevaluering 
Igennem analysen så vi to overordnede barrierer for, at interessentevaluering ikke er mere 
udbredt blandt danske virksomheder. Det er en ressourcekrævende evalueringsform, som kræver 
en del administration. Dette, mener vi ikke nødvendigvis, er et problem i forhold til de store 
virksomheder. Vores undersøgelse viste os, at de meget store virksomheder i høj grad satte 
mange ressourcer af til evaluering. Derimod kan det være vanskeligt for små og mellemstore 
virksomheder at implementere et tiltag som interessentevaluering. Vi så i analysen, at 
mellemstore virksomheder var den gruppe, der evaluerede mindst, idet de ikke havde de 
fornødne ressourcer, mens evaluering i små virksomheder i høj grad foregik i de daglige rutiner 
som en uformel aktivitet, der ikke blev afsat ekstra ressourcer til. 
 
Den anden barriere, som måske er den mest afgørende, er, at interessentevaluering indebærer en 
omfattende organisationsforandring. For at indføre interessentevaluering er det således 
nødvendigt, at PR medtænkes i alle virksomhedens funktioner. Virksomheden skal være parat til 
at se sig selv som en del af en bredere samfundskontekst. Herunder skal den tage interessenters 
krav seriøst og implementere disse i alle sine funktioner. Spørgeskema, interviews, case-
eksempel og ekspertinterviews viste os entydigt, at tendensen til at inddrage interessenter i 
evalueringer var forsvindende lille. Vi så der udover en generel tendens til, at interessenter blev 
defineret i en snæver økonomisk forstand som kunder og til dels investorer.  
 
Den tankegang, vi altså mener ligger bag interessentevaluering som -rapportering, strider mod 
gængse opfattelser af interessenter såvel som virksomhedens grænser for ansvar. Dette er en 
væsentlig barriere for implementering af et tiltag som interessentrapportering.  
 
Omvendt kan virksomheden blive tvunget til at se sig selv i forhold til en bredere defineret 
interessentgruppe. Jo større virksomheden er, desto flere krav vil den blive mødt med, hvorfor 
behovet for at medtænke PR som et bærende virksomhedsprincip vil vokse. Dette set i lyset af 
vores optik, hvor omverdenens krav og forventninger til virksomheden forandrer sig, hvorved 
den bliver tvunget til at definere sine grænser for ansvar bredere end hidtil. 
8.4.2 Kompetenceevaluering 
Gennem den sproglige analyse, fandt vi, at en del respondenter ønskede at udvikle PR-praksis 
gennem evaluering. Rammerne for at anvende kompetenceevaluering var også til stede i en 
overvejende del af de adspurgte virksomheder, idet metoder som MUS-samtaler var almindelig 
praksis i danske PR- og kommunikationsafdelinger. Alligevel inddrages PR-aktiviteter ikke i 
særligt stort omfang i disse metoder.  
 
Umiddelbart kan dette overraske, da kompetenceevaluering i praksis ofte vil betyde inddragelse 
af metoder hentet fra det positivistiske evalueringsparadigme. Der tilstræbes objektivitet i 
processen omkring at få evalueret konkrete resultater af en bestemt indsats, hvorfor man må være 
villig til at opstille mål og gå målrettet efter at undersøge, om de bliver opfyldt. Netop 
erfaringerne med at anvende positivistiske metoder til evaluering af dansk PR-praksis gør 
indførelse af kompetenceevaluering oplagt. 
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En barriere, som kan forklare dette paradoks, består i, at der generelt ikke synes at være en 
tendens til, at virksomhederne har reflekteret over, hvorvidt de positivistiske metoder og de 
refleksive processer kan kobles sammen på en meningsfuld måde. Eksempelvis ved at reflektere 
over de metoder, som ligger bag resultaterne og jævnligt revurdere dem. Vi så eksempelvis 
gennem analysen en tendens til, at især kvantitative presseklipundersøgelser var udbredte. Disse 
giver en indikation på, hvordan virksomheden bliver opfattet, men ikke hvorfor billedet ser ud, 
som det gør.   
 
En anden barriere, som forklarer paradokset, kan være, at danske virksomheder generelt ikke 
mener, at PR er af en sådan karakter, at det kan evalueres. Dette hænger sammen med, at PR 
opfattes som en aktivitet, hvis resultater er diffuse og ikke umiddelbart synlige. Evaluering blev 
herimod opfattet som værende en måling af fast definerede parametre. 
 
Dette mener vi således er de primære årsager til, at læringsorienteret evaluering som interessent- 
og kompetenceevaluering ikke er mere udbredt inden PR blandt danske erhvervsvirksomheder. 
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9 Epilog 
Gennem specialet har vi tegnet et øjebliksbillede af PR-evalueringspraksis og de rationaler, der 
ligger bag denne praksis. Vi har konkluderet, at læringsorienterede rationaler eksisterer, men at 
dette ikke afspejler sig i praksis. Dette har fået os til at reflektere over, om det kunne skyldes, at 
det læringsorienterede rationale først for nylig er kommet på dagsordenen inden for PR, hvorfor 
der endnu ikke er sammenhæng mellem ambitioner og praksis. Hvis dette er tilfældet, har vi 
undersøgt et felt i udvikling. 
 
Vi mener, at dette er en mulighed af flere årsager. Gennem hele processen med at undersøge 
feltet mødte vi stor interesse for vores specialeemne og de resultater, vi kom frem til. Dette fik os 
til at lave en dialogboks i spørgeskemaundersøgelsen, hvor respondenterne kunne angive, 
hvorvidt de ville se resultatet af undersøgelsen. 101 respondenter benyttede sig af denne 
mulighed.  
 
Til disse personer og flere andre, som hen ad vejen viste interesse for at høre mere om 
resultaterne af vores undersøgelse, oprettede vi hjemmesiden www.pr-evaluering.dk. På 
hjemmesiden præsenterede vi de væsentligste kapitler i artikelform, oprettede links til relevante 
hjemmesider med mere information om PR og evaluering, gav litteraturforslag, samt udbød et 
forum, hvor besøgende havde mulighed for at postere indlæg. Skærmprint af hjemmesiden kan 
ses i bilag 7.  
 
Hjemmesiden blev vel modtaget, og flere mente, at den var relevant, og at der havde manglet et 
tiltag som dette. Vi henvendte os desuden til Dansk Kommunikationsforening og 
Kommunikationsforum, som viste interesse for vores undersøgelse. De valgte derfor at linke til 
www.pr-evaluering.dk  på deres respektive hjemmesider og i deres nyhedsbreve (se bilag 6). 
Inden afleveringen af dette speciale havde vi haft over 600 unikke besøg på vores hjemmeside.  
 
Vi fik desuden en henvendelse fra redaktøren af Børsens Ledelseshåndbog om Corporate 
Communications, som ønskede at bringe vores resultater i artikelform. Derudover har vi fået et 
par henvendelser fra andre specialestuderende, som ville bruge vores artikler. 
 
Alt dette mener vi er et tegn på, at interessen for emnet er stor blandt PR-praktikere. Endnu 
fungerer vores debatforum dog ikke efter hensigten. Vi har således kun fået få indlæg. Vi håber, 
at dette med tiden forandrer sig, og at vi der igennem kan være med til at starte en debat om et 
emne, som vi mener, er relevant for danske virksomheder. 
  
Besøg vores PR-forum på www.pr-evaluering.dk – og send gerne et indlæg. 
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